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The success of multichannel integration in distribution: 
between myths and realities 
Abstract: 
 
In a few decades, trade and consumer attitudes towards consumption have considerably 
changed. Today, consumers are highly connected, well informed and therefore more difficult 
to convince. Technological change and the penetration of smartphones and the Internet have 
prompted companies to adapt their business strategies. In order to increase their offer or to 
reach more customers, distributors have implemented different distribution strategies, no 
longer single-channel, but rather cross-channel, multi-channel and even omnichannel. 
Through an analysis of multichannel integration literature and through some case studies, this 
paper focuses on the challenges of this integration. This paper studies the different impacts on 
each of the actors, on the effective implementation as well as the myths and realities that 
emerge from it; particularly on the integration of these new strategies by the employees of 
certain firms, which is ultimately more complex than it appears. 
Keywords: integration; multichannel; strategies; omnichannel; case studies 
Le succès de l’intégration multicanale en distribution : 
entre mythes et réalités 
Résumé : 
Le commerce et les attitudes des consommateurs envers la consommation ont considérablement 
changé en quelques décennies. Aujourd’hui, les consommateurs sont ultra connectés, et bien 
plus difficiles à convaincre. L’évolution technologique et la pénétration des smartphones et de 
l’internet ont poussé les entreprises à adapter leurs stratégies commerciales. Afin d’augmenter 
leur offre ou encore pour toucher davantage de clients, les distributeurs ont mis en place 
différentes stratégies de distribution, non plus monocanales mais plutôt cross-canales, 
multicanales voire omnicanales. Via une analyse de la littérature sur l’intégration multicanale 
et des études de cas, ce mémoire s’intéresse aux enjeux de cette intégration. Il étudie son impact 
sur chacun des acteurs, sur sa mise en place effective ainsi que sur les mythes et les réalités qui 
s’en dégagent ; notamment, sur l’intégration de ces nouvelles stratégies par les collaborateurs 
de certaines firmes, qui est finalement plus complexe qu’il n’y paraît.   
Mots-clés : intégration ; multicanale ; stratégies ; omnicanal ; études de cas  
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Introduction  
 
À l’heure ultra connectée de notre monde actuel, le commerce et les attitudes de 
consommation ont considérablement changé en quelques décennies. De nos jours, la 
consommation est plus qu’omniprésente dans notre société, elle en est devenue le fondement.      
Des premiers grands magasins à la naissance du commerce en ligne, en 30 ans, le commerce a 
connu une évolution fulgurante.  
En effet, ces derniers ont dû s’adapter à l’évolution de la société, de la technologie et de la 
manière de consommer. Il est loin, le temps du « Bon marché » d’Aristide Boucicaut1, il est 
loin, le temps du « Prix unique ». Aujourd’hui, les consommateurs sont ultra connectés, 
informés et s’influencent les uns les autres. L’apparition des réseaux sociaux et des forums de 
partage leur ont donné les moyens d’obtenir des avis, d’échanger, de partager, mais aussi de 
comparer. Désormais, ils sont plus durs à convaincre, moins sensibles aux médias traditionnels 
et beaucoup plus sélectifs et volatiles.  
Tout cela a également poussé les commerçants à revoir leurs stratégies commerciales, à 
s’adapter. Ainsi, de nombreux commerces se sont diversifiés, certains en augmentant leurs 
canaux de communications ou de distribution, en innovant, tandis que d’autres encore ont choisi 
de s’implanter dans des canaux restreints, dans des niches qui leur permettent d’être uniques. 
C’est sur l’ensemble de ces évolutions que ce mémoire va se pencher, sur cette intégration 
multicanale générale, riche et variée, sur ses fondements, ses causes, ses conséquences, mais 
aussi sur son avenir. Quels sont les freins et situations réelles face à cette intégration 
multicanale ? Quels sont les motivations et bénéfices profonds ? Quel est l’avenir de cette 
intégration ? Quelles en sont les conséquences d’un point de vue littérature comme sur le 
terrain ? 
Ce mémoire tentera de mettre en lumière ces interrogations et sera, pour ce faire, divisé en 
deux parties. La première portera sur une analyse du cadre théorique, comprenant deux 
chapitres, le premier abordant l’évolution du circuit de distribution, des différentes stratégies 
de distribution, du profil des consommateurs, ainsi que celui de commerçant ; cela au travers 
de concepts théoriques ainsi que d’exemples et de faits tangibles. Le second chapitre 
 
1 Aristide Boucicaut est un entrepreneur et homme d'affaires français, né le 14 juillet 1810 à Bellême et mort le 
26 décembre 1877 à Paris. Fondateur en 1852 à Paris du premier grand magasin, Au Bon Marché. 
https://www.capital.fr/votre-carriere/aristide-et-marguerite-boucicaut-fondateurs-du-bon-marche-ils-ont-invente-
le-commerce-moderne-1290738 
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s’intéressera quant à lui aux enjeux de l’intégration multicanale, sa définition, ses motivations 
mais aussi ses freins et ses limites.   
    La seconde partie se basera sur une étude de cas, qui sera composée de deux chapitres, à 
savoir la définition d’une étude de cas, sa mise en contexte, ses points positifs comme négatifs ; 
nous structurerons ensuite le cadre conceptuel relatif à ce mémoire ; enfin, nous analyserons 
quatre cas divers et représentatifs du marché, cas dont nous expliquerons, bien entendu, le choix 
et le contexte. Les analyses de ces derniers seront ensuite résumées et comparées aux 
informations extraites de la première partie, pour terminer par une conclusion exposant les 
résultats ainsi que d’éventuelles pistes d’analyse potentielles supplémentaires de ce beau et 
large concept, plus que jamais d’actualité, qu’est l’intégration multicanale.  
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Partie 1 : Aspects théoriques 
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Chapitre 1 : cadre de la distribution 
 
1. Le monde du commerce2  
 
Avant de nous attarder plus en profondeur sur l’intégration multicanale, il est important de 
définir les acteurs clés de ce mémoire dans leur contexte, ainsi que les concepts qui y sont 
relatifs, à savoir : le commerce, son évolution, la notion de commerçant et de distribution ainsi 
que celle de consommateur, mais également les notions de monocanal, cross-canal, omnicanal 
et, bien évidemment, de multicanal. 
1.1 Définitions du commerce, e-commerce, commerçant, consommateur 
et distribution  
 
Selon l’INSEE, « le commerce consiste à acheter des produits à des tiers pour la revente en 
état, sans transformation (ou après transformations mineures). L'activité des intermédiaires du 
commerce qui mettent en rapport les acheteurs et les vendeurs (ou bien exécutent des opérations 
commerciales pour le compte d'un tiers), sans être propriétaires des produits concernés, fait 
partie du commerce ».3 
L’e-commerce, sous-branche du commerce, se voit définit comme « un vaste étendu 
d’activités appelées e-business, désignant les techniques, activités et processus tant bien 
commerciaux qu’administratifs, d’un individu, d’une organisation ou d’une entreprise tout en 
utilisant des ressources télématiques et internet pour y arriver. Ces techniques permettent 
d’améliorer et d’étendre la visibilité des informations, de l’échange de données mais aussi de 
l’interaction entre les différents acteurs clés du secteur »4. Jacob (2012, p.18) va dans le même 
sens, et définit l’e-commerce tel que « la vente d’un bien ou la fourniture de prestation d’un 
service, conclue sans la présence physique simultanée des parties, entre un consommateur et un 
professionnel qui, pour la conclusion de ce contrat, utilisent exclusivement une ou plusieurs 
techniques de communication à distance ». 
 
Un commerçant peut, quant à lui, être défini comme « activité consistant dans l'achat, la 
vente, l'échange de marchandises, de denrées, de valeurs, dans la vente de services ; métier de 
celui qui achète des objets pour les revendre. » (Larousse, 2019). Selon Lendrevie et Lévy 
 
2 Informations provenant du site : http://www.cosmovisions.com/Commerce-Histoire.htm 
3 https://www.insee.fr/fr/metadonnees/definition/c1219 
4 http://www.e-marketing.fr/Definitions-Glossaire/business-241382.htm#i0vYjVDgI0pvrzF5.97 
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(2013, p.1066), la notion de commerçant s’applique à « tous les types de vendeurs et 
négociateurs, professionnels comme non-professionnels ».  
Le consommateur se définit comme « l’utilisateur final du produit. Il doit être distingué de 
l’acheteur/client et du prescripteur. L’expression consommateur final (ultimate consumer) est 
parfois utilisée pour insister sur la désignation de la personne qui consomme ou utilise le bien 
ou le service pour ses besoins personnels »5. Selon Patrick Hetzel (2002, p.21), « le 
consommateur a acquis une compétence pour acheter mais il ne veut pas pour autant se laisser 
ravir la dimension plaisir qui subsiste dans certains achats. Il n’est pas uniquement un “homo 
economicus” mû par la rationalité économique, il est aussi un être sensible et c’est pourquoi il 
sait accueillir favorablement des offres intégrant cette dimension de son être. De fait, le 
consommateur est de plus en plus en attente d’inattendu et veut se laisser surprendre ». 
 
La distribution peut être définie comme un « ensemble des activités commerciales qui 
organise et permet le transfert d’un produit de son producteur au consommateur final »6. Plus 
large, un réseau de distribution « est composé de l’ensemble des acteurs distributeurs 
permettant d’acheminer les produits ou services du producteur aux consommateurs. À titre 
d’exemple, un réseau de distribution international de produits alimentaires comprend donc 
généralement les importateurs, les grossistes et semi-grossistes et les détaillants. Le plus 
souvent, le réseau de distribution est constitué d’intermédiaires et de points de ventes, mais il 
peut également être constitué de commerciaux ou d’individus sous différents statuts. Le réseau 
de distribution d’une société d’assurance vie peut par exemple être constitué de conseillers en 
gestion de patrimoine »7. Un canal de distribution est quant à lui défini comme « une catégorie 
d’intermédiaires ayant la même activité et les mêmes caractéristiques générales » tandis qu’un 
circuit de distribution est « une filière constituée d’un nombre variable d’intermédiaires 
externes ou internes qui permettent de délivrer un bien ou un service à l’acheteur ou au 
consommateur final » (Mercator, 2013, p.1062 et 1064) 
 
  
 
5 https://www.e-marketing.fr/Definitions-Glossaire/Consommateur-241054.htm#lOU3QgGErS3lSiX5.97, 
consulté le 20 juillet 2019. 
6 https://www.e-marketing.fr/Definitions-Glossaire/Distribution-241309.htm, consulté le 20 juillet 2019. 
7 https://www.definitions-marketing.com/definition/reseau-de-distribution/, consulté le 20 juillet 2019. 
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1.2 Concepts des différentes stratégies canaux  
 
L’émergence d’internet et, in fine, de la digitalisation a poussé les entreprises à se dépasser 
et à voir plus loin en développant de nouveaux outils ainsi que de nouvelles stratégies. Ces 
avancées technologiques ont également eu un considérable impact sur les consommateurs et 
sur leur façon de consommer.   
À l’heure actuelle, les touch points – ou points de contact, en français – sont désormais 
multiples et variés entre les entreprises et leurs clients, multipliant l’apparition de plusieurs 
comportements observables8. 
 
1.2.1 Monocanal 
Selon Lecat (2003, p.132), monocanal « signifie qu’un client utilise un seul canal pour un, 
voire tous les types de transaction (information, souscription, vie du produit et service après-
vente) et, de manière plus précise, pour un ou plusieurs types d’opérations au sein d’une même 
phase ou de différentes phases de transaction ». Du point de vue de l’entreprise, une stratégie 
monocanale est l’utilisation d’un seul canal de vente.  
 
1.2.2 Cross-canal  
Il s’agit d’une « stratégie marketing permettant à différents canaux de distribution d'une 
entreprise (magasin physique, catalogue, site web, etc.) de fonctionner ensemble plutôt que de 
se concurrencer »9. En effet, afin de s’adapter aux besoins changeant des consommateurs, il est 
apparu nécessaire, pour certaines entreprises, « d’ouvrir de nouveaux canaux de distribution et 
de fluidifier l’expérience d’achat entre leurs canaux pour favoriser des ventes additionnelles, 
mais aussi pour réduire les risques de butinage au profit de concurrents » (Vanheems, 2009, 
Van Baal & Dach, 2005, Berdes & Jardat, 2014, p.13). 
 
1.2.3 Multicanal  
Le terme multicanal « renvoie à l’utilisation par un client de plusieurs canaux soit pour un 
même type de transaction (et d’opération), soit pour un ensemble de transactions (et 
opérations) » (Lecat, 2003, p.132). Cette stratégie permet d’élargir son offre sur d’autres 
canaux ? et donc de toucher plus de clients. 
 
1.2.4 Omnicanal  
 
8 https://business.critizr.com/blog/multicanal-cross-canal-omnicanal-quelles-diff%C3%A9rences,  
9 http://supermarketeur.com/marketing-multicanal-cross-canal/ consultés le 20 juillet 2019. 
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Il s’agit d’une stratégie marketing qui « implique une intégration complète et transparente 
de l’ensemble des canaux et des points de contact afin d’offrir une expérience d’achat optimisée 
et personnalisée » (Salle, Lacerte, Dupont & Grégoire, 2014, p.79). Cela crée alors de la 
synergie entre les différents canaux. D’un point de vue consommateur, ceux qui abordent un 
comportement omnicanal sont les clients passant d’un canal à l’autre lors de leur processus 
d’achat, alliant par exemple la recherche sur internet pour de l’information sur un produit, puis 
passant à l’achat en magasin physique pour enfin poser leurs questions post-achat via un call-
center.  
Figure 1.1 : Différences entre les approches canales 
 
Source : https://business.critizr.com/blog/multicanal-cross-canal-omnicanal-quelles-diff%C3%A9rences 
 
L’ensemble de ces stratégies est une réponse aux besoins émergeants des consommateurs. 
Les entreprises les mettent en place en fonction des comportements de ces derniers ; ainsi, le 
multicanal est l’évolution directe du monocanal. Ce dernier est en effet apparu à la suite de 
l’émergence du digital, l’idée de base étant de multiplier les points de contact et de vente avec 
les clients afin d’agrandir la clientèle. Cette dernière a alors la possibilité de se renseigner et 
d’acheter sur divers canaux sans forcément passer par tous durant la phase d’achat, mais en 
proposant plus de choix pour plus de satisfaction client. Ce comportement est surtout apparu 
lors de la digitalisation de la société, conviant ainsi une place importante à internet et aux 
informations s’y trouvant, et forçant donc quelque part les entreprises à s’y investir afin d’être 
en phase avec les nouveaux comportements des consommateurs.  
Le cross-canal est, quant à lui, en quelque sorte la suite logique de la stratégie multicanale. 
De fait, une fois le nombre de touch points avec le client plus élevés et réguliers, l’intérêt repose 
alors dans l’idée d’intégrer les différents canaux et de fluidifier le passage de l’un à l’autre au 
cours de la phase d’achat du client, rendant une expérience plus homogène. Si elle est réussie, 
cette dernière mènera à une stratégie dite omnicanale, permettant aux consommateurs d’avoir 
une expérience homogène et uniforme à travers n’importe quel canal, sans accroc, en ayant la 
possibilité de passer de l’un à l’autre. Nous aborderons cette évolution dans la suite de ce 
mémoire.  
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1.3 L’évolution des consommateurs et des commerçants, d’hier à 
aujourd’hui 
 
1.3.1 Les phases et fondements du comportement d’achat  
 
Penchons-nous tout d’abord sur l’évolution du comportement des consommateurs dans notre 
société.  
Commençons par un point purement théorique sur la conception du consommateur. En effet, 
comme défini plus haut dans ce travail, un individu devient consommateur via la reconnaissance 
d’un besoin.  
Selon de nombreux ouvrages, dont celui Frossard A. et Guceski P. (2010, p.61), il existe cinq 
phases menant au processus d’achat. Selon le modèle d’Engel, Kollat et Blackwell, le processus 
de consommation peut, en effet, être décomposé en cinq étapes clés. Il s’agit d’un schéma 
universel dont chaque catégorie peut être adaptée en fonction du type de business. Voyons ici 
brièvement les quelques étapes amenant ce cheminement. 
A. La première étape : la reconnaissance du besoin 
Il s’agit d’une prise de conscience, de la part de l’être humain, d’un besoin à satisfaire. Il 
existe différents types de besoins que nous pouvons classer dans la pyramide des besoins 
d’Abraham Maslow10, que nous retrouvons ci-dessous : 
Figure 1.2 : La pyramide des besoins d’Abraham Maslow 
 
Source : Le tour du marketing en 12 étapes, Guceski et Frossard (2010, p.65) 
Dans cette pyramide, on constate qu’il existe deux catégories principales de besoins : les 
besoins physiques, qui sont principalement assimilés à des besoins vitaux, et les besoins 
psychologiques, qui aident au développement personnel.  
 
10 Abraham Harold Maslow, psychologue américain considéré comme le père de l'approche humaniste. 
http://hse-ci.com/pyramide-besoins-selon-maslow/ 
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Maslow, avec sa pyramide, part du fait que lorsqu’un consommateur a satisfait les besoins d’un 
certain niveau, il passe alors de lui-même à ceux du niveau supérieur. Dans cette théorie, il est 
également à noter qu’un besoin peut apparaître à tout niveau et pas forcément en commençant 
par le bas de la pyramide.  
Cette reconnaissance de ces différents besoins est la base de la plupart des processus de 
consommation, et donc de l’émergence des différentes attitudes de consommation que nous 
avons observées plus tôt. 
B. La deuxième étape est la recherche d’information 
Il s’agit du décryptage de l’offre. Une fois que le consommateur a pris conscience du 
manque, il recherche alors toutes les informations sur les produits/services capables ou non de 
satisfaire sa sensation de manque. Pour cette recherche, le consommateur consulte les 
informations spontanées qu’il reçoit, telles que les messages publicitaires, aussi différents qu’ils 
puissent être. Mais à l’heure actuelle, depuis l’arrivée d’internet, le consommateur n’a même 
plus besoin de bouger de chez lui pour se renseigner sur les produits et services. Il peut dès lors 
se rendre sur des sites internet pour comparer les prix, sur des forums pour discuter et prendre 
divers avis, etc.  
C. La troisième étape est l’évaluation des alternatives 
Le consommateur présélectionne un ou plusieurs produits susceptibles de répondre à ses 
besoins, soit grâce à ses expériences précédentes, soit grâce à sa recherche d’informations. À la 
suite de cela, il crée un ensemble d’attributs du produit, qu’il comparera d’un produit à l’autre.  
Via ce système d’attributs, le consommateur crée différentes attitudes face à différentes 
marques. La publicité et les informations véhiculées sur les produits/services sont dès lors 
essentielles et se doivent d’être qualitatives, car une fois que le consommateur a établi une 
attitude vis-à-vis d’une marque ou d’un produit, il sera compliqué de faire évoluer ou changer 
celle-ci.  
L’élaboration de cette attitude envers une marque ou un produit se développe généralement par 
le biais de trois composantes (Frossard et Guceski, 2008, p.68) : 
- Les croyances (dimension cognitive) : les informations dont disposent les personnes 
sur le produit/service, l’opinion forgée sur ceux-ci à propos de la qualité, du design, du 
rapport qualité-prix.  
- Les sentiments (dimension affective) : appréciation du produit, comparaison à un autre.  
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- Les comportements envisagés (dimension conative) : la personne pense-t-elle acheter 
ou non ce produit ?  
Le consommateur effectue ensuite un croisement entre son besoin de base, ses motivations, ses 
freins et les attributs auxquels il attache une certaine importance en fonction de ses différentes 
caractéristiques.  
D. La quatrième étape du processus est la prise de décision 
La plupart du temps, un consommateur aura déjà en tête la marque qu’il désire avant la venue 
en magasin. Néanmoins, rien n’est fait avant l’achat final. En effet, il existe de nombreux 
facteurs décisifs liés au point de vente qui peuvent à tout moment amener le consommateur à 
changer son choix initial, notamment lorsque le produit de premier choix n’est plus disponible, 
lorsque la mise en avant de certains produits est plus attractive en magasin, ou encore à la suite 
de la force de vente d’un bon vendeur, etc. Le choix d’un consommateur passe bien souvent 
aussi par l’influence d’un tiers acteur comme l’entourage, les vendeurs, un bloggeur, un expert, 
ou encore par la pression de la société.  
E. La cinquième et dernière étape, attitudes et comportements de post-achat 
Cette dernière étape n’est pas des moindres, car l’enjeu de la satisfaction du consommateur 
est très important : il en va de l’avenir de la relation client ainsi que de l’image de marque de 
l’enseigne proposant le produit, notamment car le bouche-à-oreille est l’un des plus puissants 
moyens de publicité, en bien comme en mal si l’expérience client n’est pas à la hauteur.  
Ce modèle d’Engel décrit de manière globale les différentes phases amenant le consommateur 
à l’achat. Néanmoins, un acheteur n’est pas l’autre, et il convient également de prendre en 
compte certains facteurs influençant aussi ce comportement à l’achat. En effet, partant d’un 
même besoin à satisfaire, deux consommateurs ne vont pas forcément acheter le même produit. 
Les différences de comportement proviennent des différences de chaque individu et de leur 
milieu de vie.  
Voici ci-dessous quelques facteurs d’influence principaux : 
a) Le facteur personnel de base : le sexe, l’âge, la composition du foyer, etc. 
Il s’agit de facteurs démographiques. Ils sont très importants, puisqu’ils sont généralement le 
point de départ d’analyse de tous les profils de consommateur. Effectivement, selon l’âge, le 
sexe ou encore le revenu, les critères de choix et d’achat seront totalement différents.  
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b) Les influences personnelles : liées à la personnalité, au style de vie 
Deux personnes de même âge, même sexe, même éducation et même statut ne s’habillent 
pas forcément de la même manière et ne se comportent pas de la même façon. Cela provient de 
la personnalité de chacun. Malheureusement, il est difficile de prendre en compte toutes les 
personnalités uniques ; la littérature les classe souvent en diverses catégories, telles que les 
aventuriers/innovateurs, les anxieux, les conservateurs, les créatifs, les bobos, les conformistes, 
etc. Ces profils sont élaborés en se basant sur de nombreuses informations (opinions, passe-
temps, intérêts, habitudes) permettant, malgré cet aspect caricatural, de simplifier les catégories 
en affirmant la compréhension des caractéristiques classiques.  
c) Les influences liées à l’environnement familial 
L’environnement familial joue un rôle décisif dans les habitudes de consommation. 
Assurément, durant l’enfance, les consommateurs sont largement influencés par les choix de 
leurs ainés ; cela s’étend de l’alimentation aux soins de la personne, ainsi que lors d’un choix 
d’une marque ou d’un produit. 
d) Les influences liées à l’environnement social 
La catégorie socioprofessionnelle (employé, cadre, profession libérale, etc.) influence 
également la consommation d’une personne, même s’il a été démontré que ce sont surtout les 
traits de la personnalité qui, malgré tout, influencent davantage le mode de consommation des 
gens. 
e) Les influences liées à l’environnement culturel 
Le consommateur répond aux valeurs de la société dans laquelle il vit. Aujourd’hui, de 
nouveaux facteurs d’analyse portent sur l’analyse de communautés, regroupées autour de 
sentiments partagés, de passions communes déclenchant des comportements d’achat avec un 
fort sentiment d’appartenance et d’implication.  
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1.3.2 L’évolution du comportement d’achat des consommateurs  
 
L’ensemble de ces étapes et facteurs sont donc les fondements des consommateurs et de 
leurs comportements d’achat. Néanmoins, ces comportements sont devenus de plus en plus 
complexes à analyser ces dernières années. En effet, alors que par le passé la recherche 
d’informations et la prise de décisions d’achat du consommateur s’effectuaient principalement 
de manière monocanale, via le bouche-à-oreille classique de l’entourage, la publicité 
traditionnelle et les commerces physiques, un nouveau monde s’est ouvert avec l’apparition 
d’internet et avec lui, peu à peu, l’entrée de nouveaux comportements. 
 
C’est déjà au début des années ‘90 que de premiers changements de comportement se font 
sentir, principalement à la suite de l’apparition bouleversante d’internet faisant son entrée dans 
les années 1990. Après avoir gagné sa place dans nos foyers, et malgré quelques petites 
réticences, les internautes sont devenus de plus en plus nombreux à utiliser ce canal pour divers 
achats. Le boom des années 2000 amena quant à lui le premier cybermarché, sous le nom de 
Houra.be, en proposant 50.000 produits en ligne ainsi que la livraison gratuite11. Par la suite, 
de nombreuses chaines de magasins issues de la grande distribution firent peu à peu de même, 
pour en arriver aujourd’hui à une offre diverse et variée sur le net, faisant le bonheur de tous 
types de consommateurs. 
 
Aujourd’hui en Belgique, sept internautes sur dix sont des e-acheteurs12, ce qui démontre bien 
que les habitudes d’achat ont bien changé à l’heure actuelle, même s’il ne faut pas faire de 
généralité. La situation monocanale basée essentiellement sur le commerce physique s’est donc 
peu à peu transformée, dans certains secteurs, en stratégie multicanale. Effectivement, le 
comportement d’achat varie encore d’un secteur commercial à l’autre ; par exemple, et comme 
nous le verrons par la suite, pour une réservation de voyage, les consommateurs préfèrent passer 
par le net comme canal d’achat principal, alors que pour ce qui est du secteur alimentaire, la 
grande majorité préfère encore passer par l’achat traditionnel en magasin. Ceci démontre une 
certaine complexité croissante du comportement des consommateurs du 21e siècle.  
 
11 https://www.lsa-conso.fr/houra-fr-l-inventeur-du-cybermarche-en-france,115745 consulté le 29 mai 2019. 
12 Données issues du site Retis.be, https://www.retis.be/ecommerce-belgique-statistiques/ consulté le 29 mai 
2019. 
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Selon une étude de l’Association Belge du Marketing Direct (ABMD), la confiance 
concernant le shopping en ligne reste tout de même en-dessous de celle des Français et 
Néerlandais, qui comptent un habitant sur deux comme consommateur. Malgré tout, les ventes 
en ligne belges n’ont cessé d’augmenter ces dernières années, car selon l’enquête du TIC 201713 
des ménages, 60% des consommateurs entre 16 et 74 ans ont déjà commandé au moins un 
produit ou service en ligne en 2017.  
On remarque, d’après cette même enquête du TIC14 en 2017, que 75% de la population belge 
disposant d’un revenu élevé a effectué davantage d’achats en ligne, contre seulement 30% de 
ceux disposant d’un revenu plus faible. Sur la carte de la Belgique ci-après, on peut apercevoir 
que les zones contenant le plus d’e-acheteurs se trouvent être le Brabant Wallon, le Brabant 
Flamand ainsi que la province d’Anvers, tandis que la plus faible portion d’e-buyers se retrouve 
dans la province du Hainaut. 
Figure 1.3 : Pourcentages des particuliers ayant achetés en ligne en 2017 
 
Source : Eurostat décembre 2017, www.retis.be/statistiques 
Comeos15, en 2017, a déclaré que la moitié des e-acheteurs belges dépenseraient au minimum 
100€ par mois pour ce type d’achat, ce qui représenterait en moyenne 2.292€ par ménage sur 
une année. Malgré tout, l’e-commerce ne représente en Belgique qu’un peu plus de 7% du 
chiffre d’affaires (soit 10,05 milliards d’euros en 201716) du commerce belge (586 milliards 
 
13 Données issues du site Retis.be, https://www.retis.be/ecommerce-belgique-statistiques/ consulté le 30 mai 
2019. (Enquête du TIC 2017 DG Statistique du SPF Economie.) 
14 Enquête TIC ménages et individus (2017), SPF Economie - DG Statistique - Statistics Belgium 
15 https://static.comeos.be/E-Commerce_Study_Comeos_2017_4.pdf 
16 https://www.retaildetail.be/fr/news/g%C3%A9n%C3%A9ral/en-2017-le-ca-de-l%E2%80%99e-commerce-
d%C3%A9pass%C3%A9-les-10-milliards-d%E2%80%99euros  site web consulté le 18 juin 2019. 
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d’euros en 201717), ce qui reste donc bien en dessous des chiffres réalisés par le commerce 
physique, mais qui ne cesse malgré tout d’augmenter depuis une dizaine d’années. 
Paradoxalement, le TIC a également mis en lumière le fait que les e-acheteurs belges 
importent beaucoup ; ainsi, 63% d’entre eux ont déclaré avoir acheté en ligne au moins une 
fois, au cours de l’année, dans un autre pays de l’Union européenne, et 15% en dehors de l’UE, 
ce qui représente tout de même un total de 37,5% de l’ensemble des consommateurs belges. 
D’après une autre enquête de BeShopping18 en novembre 2017, les trois e-shops les plus 
fréquentés se trouvaient être Amazon (USA), Bol (Pays-Bas) et Apple (USA), soit tous des e-
shops étrangers, ce qui n’est pas étonnant vu la quasi-absence d’e-shops belges par rapport à la 
France, où la FEVAD19 estime à environ 220.000 le nombre de ces derniers.  
Concernant la manière de se renseigner et de passer à l’achat, avec l’arrivée du web et des e-
shops, cela est devenu beaucoup plus accessible pour le consommateur, qui peut désormais se 
renseigner sur internet, via une application de notation et comparatif de prix depuis son canapé, 
directement en magasin, ou encore par téléphone au service achat/post-achat. L’ensemble de 
tous ces canaux forme le consommateur « multicanal » d’aujourd’hui, lui permettant une toute 
autre offre et offrant aux entreprises de nouveaux challenges afin d’évoluer avec eux.  
Il s’agit d’une véritable révolution en une quinzaine d’années, amenant peu à peu les 
commerces à revoir leurs systèmes d’actions, promotions et veille marketing. Face à ces 
multiples possibilités d’accès à l’information, le consommateur peut, par exemple, prendre des 
informations sur internet et ensuite se rendre en magasin pour les compléter et finaliser son 
choix d’achat. Une belle avancée pour le consommateur, mais une avancée qui rend également 
la tâche des vendeurs plus compliquée, le consommateur étant devenu beaucoup plus difficile 
à convaincre car beaucoup plus informé et avec des attentes souvent très hautes.  
Concentrons-nous d’abord un peu plus sur les fondements des comportements d’achat observés 
ces dernières années. En effet, au fil des études et travaux menés par de nombreux chercheurs, 
plusieurs comportements d’achat ont ainsi été décelés, permettant de comprendre un peu mieux 
l’évolution de la société. Comme dit précédemment, ce nouveau comportement 
« multicanal/cross-canal » des consommateurs les rend complètement indépendants, bien 
 
17 Donnée extraite du « rapport sur la conjoncture économique dans la distribution » du SPF Economie en mai 
2018. 
18 https://www.becommerce.be/fr/presse/communique-de-presse/d/detail/le-chiffre-d-affaires-des-boutiques-en-
ligne-b2c-du-beshopping100-en-belgique-augmente-de-13-5 consulté le 15 juin 2019. 
19 La Fédération de l’e-commerce et de la vente à distance (Fevad) est l'organisation professionnelle 
représentative des acteurs du commerce électronique. 
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renseignés ; il est ainsi plus compliqué de les amener à l’achat. Le consommateur n’est plus 
impressionné par les techniques de promotion marketing traditionnelles. Il a l’œil aiguisé et est 
beaucoup plus à l’aise qu’auparavant avec les systèmes de vente.  
Google a récemment mené une étude sur le comportement d’achat actuel (Randall, 2014)20, ce 
qui a permis de déceler deux découvertes clés ; 
1) La combinaison de trois tactiques de marketing digital a une meilleure influence sur le 
comportement d’achat que les publicités à la TV.  
 
2) 90% de la consommation médiatique se fait sur quatre écrans : le smartphone, la 
tablette, le PC et la TV.  
Autant dire que les médias traditionnels ont désormais beaucoup moins d’impact que par le 
passé.  
De nombreuses études à travers le monde ont démontré que les consommateurs multicanaux 
tendent à être les plus loyaux, les plus profitables et enthousiastes par rapport aux 
consommateurs monocanaux, car ils sont généralement plus investis (Konus, Verhoef & Neslin, 
2008, p.398-413).  
Selon Kumar et Reinartz (2018, p.38), deux spécialistes en management, « l’utilisation de 
divers canaux pour des transactions (d’informations et d’argent) et pour de l’engagement 
(acheter) permet aux consommateurs de satisfaire leur demande beaucoup plus facilement. Les 
consommateurs multicanaux choisissent pour chaque transaction le canal le plus approprié et 
le plus pratique pour eux, en utilisant différents canaux en diverses occasions ».  
Ces options de canaux amènent énormément de valeur ajoutée pour le consommateur et pour 
le distributeur. Pourquoi ? Car un consommateur traditionnel utilise répétitivement le même 
canal pour toutes les étapes le menant à la consommation. Donc, il évalue sa relation et son 
expérience client uniquement sur cet unique canal, et si cette évaluation est mauvaise, cela 
risque d’entraîner une mauvaise attitude envers la marque – le consommateur peut alors changer 
de distributeur et apporte une publicité négative – et donc un effet négatif sur cette dernière. 
Alors qu’un consommateur omnicanal aura plus de chances d’obtenir globalement une 
appréciation positive des services qui lui sont proposés, car le fait de passer par différents 
 
 20 Théorie issue de l’ouvrage « Multichannel retailing : the future for retailers » par Greg Randall. Consulté sur 
nzbusiness.co.nz    https://nzbusiness.co.nz/article/multichannel-retailing-future-retailers 
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canaux augmente le pourcentage de chances d’une expérience client réussie. Effectivement, 
même si le consommateur est moyennement satisfait d’un des canaux utilisés lors de son 
processus d’achat, les autres canaux ont encore le potentiel d’augmenter ce niveau de 
satisfaction générale et d’obtenir une attitude positive envers la marque ou l’entreprise. 
Néanmoins, cela dépend bien évidement de la réussite de l’intégration multicanale, car sinon 
l’effet inverse pourrait également se produire. 
Les consommateurs multicanaux sont donc un groupe d’acheteurs qui demande beaucoup 
de travail et d’investissement, mais ce sont aussi des consommateurs très fidèles une fois acquis, 
qui rapportent beaucoup d’avantages à la marque et aux distributeurs. Plus une marque s’adapte 
aux besoins des consommateurs, plus elle est présente pour eux et à leur écoute, plus une 
relation forte s’établit, allant jusqu’à créer des consommateurs fans de la marque si toutes les 
actions sont bien coordonnées et réfléchies en fonction des attentes de ces derniers (Sands, 
Ferraro, Campbell & Pallant, 2016). 
Il est fait état que les consommateurs fans sont des clients très fidèles, des recruteurs 
involontaires, car un fan s’exprime avec ses sentiments et surtout croit en ce qu’il 
« consomme », ce qui en fait la force de conviction la plus fructueuse qui soit. Ces clients fans 
sont également très ouverts et disponibles si on leur demande leur avis et si on leur porte de 
l’intérêt. Ils payeront également plus pour obtenir des extras ou des pièces en édition limitée, 
et, le plus important, les fans se connectent bien souvent entre eux, ce qui amplifie la présence 
de la marque et diffuse ses messages encore un peu plus loin (puissant bouche-à-oreille et 
défense positive de la marque dans la plupart des cas).  
Ces comportements multicanaux sont, à l’heure actuelle, observables dans tous les secteurs 
commerciaux ; ils sont omniprésents, et même si la plupart des consommateurs ne s’en rendent 
pas compte, ils sont de plus en plus nombreux à adopter inconsciemment ce type de 
comportement. Il est dès lors intéressant de se pencher davantage sur les différents types de 
comportements présents sur le marché, et de les analyser un peu plus en profondeur afin d’avoir 
une meilleure vue d’ensemble sur la situation. 
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1.3.3 Profils comportementaux des consommateurs d’aujourd’hui  
Parmi ces nouveaux consommateurs dits « multicanaux », différents profils 
comportementaux ont été décelés au travers de différentes études. En effet, selon des enquêtes 
de la BVA21 en avril 2013 et en décembre 2014, ainsi qu’une étude sur la segmentation 
multicanale de De Keyser et al. (2015), cinq types de comportements d’achat ont été mis en 
lumière22 : 
Full web : Ce type de consommateur fait ses recherches en ligne avant d’acheter en ligne. 
Cette catégorie représente 97% (contre 88% en 2013) des consommateurs qui achètent 
parfois en ligne.   
Full store : Ces consommateurs recherchent des informations en magasin avant d’acheter en 
ligne. Ils représentent 69% (contre 78% en 2013) des acteurs qui achètent parfois dans les 
commerces physiques.  
Showroomer (ou mortar and click) : Ces consommateurs se rendent en magasin pour obtenir 
des informations avant de réaliser l’achat sur internet. Ces derniers représentent 44% (contre 
41% en 2013) des consommateurs qui achètent parfois en ligne.  
ROPO (Research Online Purchase Offline ou click and mortar) ou encore Web-to-store : Il 
s’agit de consommateurs s’informant en ligne avant de réaliser l’achat en magasin. 91% 
(contre 78% en 2013) des acheteurs qui achètent parfois en magasins de proximité font partie 
de cette catégorie. 
Call-center shoppers : Ces consommateurs se renseignent et achètent leurs produits via un 
call-center. Ils représentent très peu d’acheteurs, environ 6%. Ces consommateurs 
apparaissent parmi les plus fidèles mais aussi comme ceux possédant les revenus les plus 
faibles.  
On retrouve également deux types de comportements post-achat à savoir ; 
Web-focused shoppers – after sales : store and call center : Ces consommateurs utilisent 
les canaux magasins et call-center en cas de besoin du service après-vente. 30% d’entre eux 
préfèrent se rendre en magasin lors de problèmes rencontrés.  
 
21 BVA est une société d’étude et de conseils spécialiste de l’analyse comportementale, reconnue comme l’un 
des leaders les plus innovants du secteur.  
22 https://blog.cibleweb.com/2014/06/10/consommateurs-multi-canal-typologie-des-comportements-102811362 
Ne totalise pas 100% car les comportements d’achat diffèrent d’une catégorie de produit à une autre 
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Research shoppers – after sales internet/store. Ces clients recherchent quant à eux des 
informations directement dans les endroits consacrés au post-achat afin de se faire une idée 
des produits.  
Attention, ces profils ne sont pas exclusifs, car un individu peut se retrouver dans plusieurs 
profils selon l’achat et le secteur d’achat concerné.  
Le segment avec la plus grosse marge de progression, est à l’heure actuelle, celui du web-
to-store (augmentation de 13% en un an) ; les consommateurs sont en effet très nombreux à 
rechercher des informations sur internet avant d’aller effectuer ces achats en magasin, comme 
nous avons pu le voir un peu plus haut. Pour ce type de consommateurs, il est donc important 
d’avoir un bon visuel du produit en magasin et d’y fournir un accès rapide, clair et précis, 
puisque l’acheteur aura déjà fait son choix préalablement avant de se déplacer en magasin.  
Ces différents profils varient d’un secteur à l’autre ; voici donc quelques chiffres permettant 
d’avoir une vue un peu plus concrète sur l’évolution des comportements d’achat par secteur 
d’activité commerciale (BCM, 2016)23 : 
Les secteurs clés du commerce physique se trouvent être :  
- L’alimentaire (91% des consommateurs préfèrent acheter en magasin contre 19% sur 
internet) 
- Santé/beauté (79% des consommateurs préfèrent acheter en magasin contre 41% sur 
internet) 
- Chaussures (70% des consommateurs préfèrent acheter en magasin contre 42% sur 
internet) 
Les secteurs clés du cross-canal :  
- Vêtements (69% des consommateurs préfèrent acheter en magasin contre 61% sur 
internet) 
- Électroménager (54% des consommateurs préfèrent acheter en magasin contre 38% 
sur internet) 
 
23 Données extraites d’une étude de l’institut BCM benchmark associé à l’université Dauphine via une projection 
de l’année 2016 sur l’activité d’achats en ligne en France.  
http://www.le-furet-du-retail.com/2016/05/comportement-des-cyber-acheteurs-francais-en-2016-dauhpine-et-
bcm-leve-le-voile.html sites consultés le 25 mai 2017 et le 18 novembre 2018. 
https://www.lsa-conso.fr/e-commerce-les-pratiques-des-cyberacheteurs-a-la-loupe-infographie,220809  
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Les secteurs clés de l’e-commerce :  
- Culture (67% des consommateurs préfèrent acheter sur internet contre 57% en 
magasin) 
- Électronique (61% des consommateurs préfèrent acheter sur internet contre 45% en 
magasin) 
- Séjour (57% des consommateurs préfèrent acheter sur internet contre 29% en magasin) 
 
1.3.4 La recherche d’information en ligne versus en commerce physique en phase de 
préachat  
 Il est également intéressant de creuser plus loin et de voir l’évolution des comportements dans 
la recherche d’informations. Nous en avons fait état précédemment dans ce mémoire ; voyons 
maintenant ceci en détail et de manière factuelle avec quelques données chiffrées (BVA, 
décembre 2014). 24  
Considérons ici les quatre modes de recherche/achat les plus fréquents qui sont, pour rappel, 
« Full Web », « ROPO », « Store to store » et « Showroomer ». 
Tableau 1.1 : recherche d’information en ligne vs en commerce physique avant achat  
 
Source : Web-to-Store du BVA en décembre 2014.
 
24 Données purement extraites de l’étude Web-to-Store du BVA en décembre 2014. https://blog.mappy.com/wp-
content/uploads/2018/08/Barom%C3%A8tre-2014-Mappy_BVA-Etude-Web-to-Store.pdf consulté le 31 mai 
2019.  
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Lorsque l’on compare la recherche d’informations en fonction des différents types de 
produits, il apparait clairement que la recherche préliminaire s’effectue, dans un cas comme 
dans l’autre, majoritairement sur internet, excepté pour les chaussures, les bijoux et accessoires, 
les services et le secteur alimentaire dont la prise d’informations se fait encore majoritairement 
en magasin physique. Dans le cadre d’achats sur internet, il apparait clairement que la recherche 
d’informations se fait en grande majorité sur internet. Le seul secteur montrant une nette 
différence se trouve être celui de l’alimentaire, où les consommateurs restent encore sur leurs 
gardes et font généralement peu de recherches d’informations avant achat. On constate 
également qu’une tendance apparait dans certains secteurs d’activité, notamment dans le secteur 
du textile, des bijoux et de l’alimentaire, où les données présentées à la page précédente 
concordent avec ces résultats.   
1.3.5 L’achat en ligne versus en commerce de proximité 
Penchons-nous ici sur le choix du canal d’achat, selon les raisons qui poussent un individu 
à en choisir un plutôt qu’un autre, et qui représente donc les fondements de base à ces nouveaux 
comportements de consommation. En effet, le choix du canal d’achat est effectué selon les 
motivations de l’acheteur, qui sont d’ailleurs un facteur d’achat déterminant. Ci-après, on 
retrouve les motivations principales et secondaires qui poussent un individu à acheter par 
internet ou par magasin physique, extraites de Ramarques (2012) et du BVA (2014)25.  
Figure 1.4 : Motivations principales et secondaires d’achat 
  
 
 
25 https://www.ecommercemag.fr/E-commerce/Article/Les-motivations-d-achat-sur-le-Net-45704-1.htm 
Consulté le 25 novembre 2018. 
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Motivations secondaires : 
- La disponibilité du produit (37%) 
- Plus large choix de produits (37%) 
- Être livré à domicile ou ailleurs 
(35%) 
- Éviter les files d’attentes (35%) 
- Comparer plusieurs produits (31%) 
- Pouvoir consulter l’avis des autres 
internautes (20%) 
- Personnaliser le produit (9%) 
Motivations secondaires : 
- Découvrir un magasin à proximité 
(43%) 
- Utiliser une carte de fidélité (30%) 
- Entretenir une relation de confiance 
avec le vendeur (25%) 
- Le plaisir du shopping en magasin 
(32%) 
- Bénéficier de conseils d’experts 
(24%) 
- Utiliser la carte de fidélité (30%) 
- La proximité/commodité (43%) 
- Comparer les produits (24%) 
Source : https://www.ecommercemag.fr/E-commerce/Article/Les-motivations-d-achat-sur-le-Net-45704-1.htm 
On constate que le prix, le gain de temps et de déplacement ainsi que la disponibilité du 
produit sont les motivations principales de l’achat via internet, et que l’accès au produit, le côté 
tactile et sensoriel ainsi que le prix sans frais supplémentaires sont les motivations premières 
des consommateurs préférant l’achat en commerce de proximité.  
Le consommateur d’aujourd’hui est également plus habile et opportuniste que par le passé : 
désormais, si le produit recherché est indisponible dans le commerce de proximité choisi, ce 
dernier n’hésite plus à soit l’acheter sur internet (33%), soit se rendre dans une autre enseigne 
(25%). Seul 9% se rabattent alors sur un produit similaire dans la même enseigne et 6% sont 
prêts à attendre que le produit soit à nouveau disponible. Cela démontre bien que le 
consommateur actuel est très impatient et beaucoup moins fidèle que par le passé. 
   1.3.6   Fréquence d’achat par canaux de vente 
Analysons maintenant les différents canaux de vente possibles en fonction des fréquences 
d’achat des consommateurs (BVA, décembre 2014)26.  
La figure 1.5 ci-après, nous montre que les habitudes journalières des consommateurs sont 
encore très présentes dans les commerces de proximité, et que ces derniers représentent donc 
toujours bel et bien le canal le plus vendeur. Cela se confirme avec les données présentées 
précédemment concernant le chiffre d’affaires de commerces physiques encore actuellement 
bien supérieur à celui du commerce digital. 
 
26 Données purement extraites de l’étude Web-to-Store du BVA en décembre 2014. https://blog.mappy.com/wp-
content/uploads/2018/08/Barom%C3%A8tre-2014-Mappy_BVA-Etude-Web-to-Store.pdf, consulté le 31 mai 
2019. Slide 10/50. 
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Figure 1.5 : Fréquence d’achat par canal 
 
 
Source : Etude Web-to-Store du BVA en décembre 2014, slide 10/50. 
Néanmoins, on constate l’utilisation grandissante du canal online, notamment via ordinateur 
(77%) et via tablette (43%) pour les achats réguliers, ce qui démontre bien la croissance toujours 
plus forte du canal digital. Les smartphones sont quant à eux bien moins souvent utilisés pour 
les achats, bien que quasi 30% de l’échantillon de l’étude BVA achètent visiblement de manière 
régulière via ce canal. 
L’ensemble de ces informations donne une vue globale de l’impact de la digitalisation de la 
société, qui est responsable de l’apparition de ces comportements multicanaux/cross-canaux. 
En effet, l’augmentation des possibilités et facilités d’accès à l’information et à l’achat a poussé 
le consommateur à prendre conscience de ses nouvelles opportunités, et donc à l’encourager à 
se rendre la vie plus facile. Ces nouvelles possibilités mènent aujourd’hui, lorsque c’est 
possible, à une intégration multicanale tellement poussée que les consommateurs arrivent 
parfois à un comportement dit omnicanal, à savoir, comme précédemment expliqué, 
l’utilisation des différents canaux en fonction de ses envies, sans accroc et en switchant d’un 
canal à l’autre au gré de son humeur et de sa disponibilité.  
1.3.7 L’évolution des commerçants  
 
    À la suite du point précédent, il apparait clairement que les différents types de commerces et 
donc de commerçants ont dû beaucoup retravailler leurs stratégies à la vue de la digitalisation 
croissante du secteur, afin d’assurer un service client suffisant, de survivre à l’évolution de la 
société, et d’accroître la visibilité et la notoriété de leurs marques (Vanheems, 2013). Ils sont, 
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pour la plupart, progressivement passés d’un seul canal traditionnel à deux, voire trois canaux 
au total, afin d’essayer de rester le plus compétitif possible sur le marché.  
Revenons d’abord sur quelques données chiffrées du commerce, qui nous permettront de 
situer un peu mieux ce contexte d’évolution. En termes de vente, le commerce de détail 
atteignait, en 2017, 98 millions d’euros en Belgique27 ; parmi le chiffre d’affaires total, 47.1% 
proviennent des commerces de détail en magasins non spécialisés (soit tout de même 45,4 
millions de chiffre d’affaires). Ce sous-secteur est principalement constitué de supérettes et de 
supermarchés. Cette catégorie de commerçants a notamment revu sa stratégie en augmentant 
son nombre de points de vente afin de gagner en visibilité, tandis que d’autres commerçants, 
les indépendants, se sont en majorité tournés dans la spécialisation, comme par exemple le haut 
de gamme, le bio ou encore l’inédit.  
     En Belgique, le commerce de détail est dominé par le groupe Colruyt, dont la stratégie 
d’expansion et d’innovation a largement payé. Le deuxième sous-secteur le plus important se 
trouve être celui des autres commerces de détail en magasins spécialisés, parmi lesquels on 
retrouve la catégorie dominante du textile, puis le secteur des chaussures, des produits 
pharmaceutiques, médicaux, mais aussi des produits de beauté et parfums, des plantes et fleurs, 
ainsi que les produits pour animaux.  
En troisième sous-secteur important, nous retrouvons le secteur du commerce de détail 
d’autres équipements du foyer en magasins spécialisés, tels que les enseignes de décorations et 
d’aménagements (de type Casa, Action, etc.), les quincailleries, ainsi que les commerces 
d’appareils électroménagers. Ces trois sous-secteurs forment la base la plus imposante des 
commerçants belges. Parmi ces derniers, bon nombre d’entre eux ont revu et développé leurs 
stratégies commerciales afin de rester compétitifs face à l’évolution des comportements des 
consommateurs.  
Ainsi, au vu de l’attractivité du commerce en ligne, de nombreux commerçants belges tentent 
actuellement de se lancer dans l’aventure. Selon RETIS28, le nombre d’e-commerçants en 
Belgique a augmenté de 18% en 2016, recensant 3.065 commerces 100% en ligne, dont 62% 
flamands pour seulement 28% d’acteurs wallons et 10% bruxellois. Il s’agit principalement de 
petites structures avec peu d’employés (90% n’en ont même pas). 
 
27 Données extraites du Rapport sur la conjoncture économique dans la distribution par le SPF économie, mai 
2018. 
28 https://trends.levif.be/economie/entreprises/le-nombre-d-e-commercants-belges-en-hausse-de-18/article-
normal-792291.html consulté le 22 juin 2019. 
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Sur la figure 1.6 ci-dessous, nous retrouvons, par répartition, l’évolution du nombre des e-
commerçants en Belgique sur huit ans : 
Figure 1.6 : Evolution du nombre d'e-commerçants en Belgique 
 
Source : https://trends.levif.be/economie/entreprises/le-nombre-d-e-commercants-belges-en-hausse-de-
18/article-normal-792291.html consulté le 22 juin 2019 
On constate également sur ce graphique la place importante des e-commerçants étrangers, ce 
qui ne parait pas étonnant si l’on compare, par exemple, les chiffres belges à ceux de nos voisins 
français. 
En effet, le commerce dans son intégralité rapporte 1 420,6 milliards d’euros à la France (20 
fois plus grande que la Belgique) et compte 182 000 sites d’e-commerce français29, soit, 
proportionnellement à la Belgique, 9 100, ce qui serait donc tout de même trois fois plus que ce 
que compte actuellement cette dernière en termes de commerçants du web. On peut donc en 
déduire que la France, en comparaison, fait mieux que ses voisins belges en matière de 
représentation nationale d’e-commerce.  
 
29 https://www.journaldunet.com/ebusiness/expert/69355/e-commerce-2018---10-chiffres-cles-a-connaitre-par-
coeur-en-france.shtml consulté le 10 mai 2019. 
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Néanmoins, le secteur attire de plus en plus, notamment avec ses promesses de zone de 
chalandise illimitée et ses faibles coûts structurels de lancement. Malgré tout, à cause des géants 
de l’e-commerce tel qu’Amazon ou Zalando, il reste encore très difficile de s’implanter 
correctement pour les petits e-commerçants, et le taux d’échec reste élevé (13%/an)30. Leur 
seule possibilité de réussite réside dans l’implantation de concepts spécifiques, inédits, via une 
stratégie personnalisée. 
    Le rôle des employés commerciaux a lui aussi beaucoup changé au cours des dernières 
années. En effet, depuis l’avènement d’internet, le rôle des commerciaux a subi de grosses 
turbulences. Par le passé, et dans un contexte monocanal, le commercial pouvait orienter et 
conseiller les clients en fonction des produits qu’il connaissait le mieux. Aujourd’hui, avec la 
digitalisation croissante, comme nous l’avons constaté, il n’est plus aussi aisé d’interagir et de 
convaincre un consommateur. Les vendeurs doivent désormais aller plus loin, connaître leurs 
produits jusqu’au bout des doigts mais aussi ceux de leurs concurrents (Vanheems, 2009).  
Cela paraît exigeant, mais étant donné que les consommateurs sont désormais ultra-informés 
(Bergadaà & Coraux, 2008), voire parfois redoutables en matière d’informations, cela a obligé 
les employés à élargir leurs connaissances des produits en général s’ils souhaitaient rester 
compétitifs. L’avènement d’internet ainsi que des sites d’e-commerces est donc parfois vu à 
double tranchant par les employés d’une entreprise : d’un côté, comme une aide et un support, 
permettant de conforter leur argumentation auprès de leurs clients ou même de les inviter à 
consulter le site de la marque pour davantage d’informations, mais aussi parfois comme une 
crainte de perdre une partie du pouvoir, voire même de sa rémunération et valorisation 
(Vanheems, 2013), ce qui peut amener dans certains cas à une perte de motivation pour certains, 
comme à une source d’inspiration pour d’autres. 
Les clients étant devenus très exigeants, le risque d’insatisfaction a donc, lui aussi beaucoup 
augmenté ces dernières années, et selon Vanheems (2013), les vendeurs se doivent donc de 
compléter un maximum leur formation, de manière constante et aisément, notamment en 
utilisant internet. Tout cela permet in fine de créer des liens plus forts avec les clients et d’éviter 
d’entrer dans une situation de relation client dite « transactionnelle », où un client déjà bien 
informé et décidé sur son achat ne se rend plus en magasin que pour passer directement à la 
caisse avec l’article en question : l’objectif est d’entrer plutôt dans une relation durable sur le 
 
30 https://trends.levif.be/economie/entreprises/le-nombre-d-e-commercants-belges-en-hausse-de-18/article-
normal-792291.html consulté le 23 juin 2019. 
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long terme et de créer des nouveaux points de contact, permettant d’enrichir la relation avec les 
clients et de leur offrir un service uniforme qui les fera revenir, et facilitera ainsi la réussite de 
l’intégration des canaux. Cela n’est pas tâche aisée pour les employés, et c’est pour cette raison 
qu’un cadre de formation, de suivi et de motivation doit être développé par les employés s’ils 
veulent performer dans leurs nouvelles stratégies (Anderson & Olivier, 1987 ; Darmon, 2012, 
Johnston & Marshall, 2013 ; Stanton et al., 1995).  
    Selon Bergadaà (1997) et Desbordes (2006), l’évolution de ces stratégies commerciales doit 
passer par la remise en question stratégique et organisationnelle de la firme, mais également du 
personnel. Il est important d’offrir aux vendeurs une expertise qui va de pair avec ces nouvelles 
stratégies, dans le but de guider au mieux les clients, mais aussi pour que les vendeurs se sentent 
à leur place et motivés. Désormais, les vendeurs, s’ils veulent réussir, doivent être formés et 
être encore plus à l’écoute de leurs clients, car ils ne servent plus seulement de conseillers ; ils 
doivent désormais être présents pour conseiller, bien évidemment, mais aussi pour rassurer et 
accompagner les clients face à leur choix souvent déjà préétablis à leur arrivée en magasin. À 
l’heure actuelle, certaines entreprises ont mis en en place ce type de stratégies internes de 
formation, mais toutes ne sont pas encore à niveau. 
     Petit à petit, beaucoup d’entreprises ont donc évolué d’un seul canal traditionnel à un, voire 
plusieurs, autres canaux afin de rester compétitives, devenant, comme l’a cité Frazier (1999, 
p.240), « la règle plus que l’exception ». Il persiste néanmoins un certain nombre de questions 
quant à l’efficacité de leurs nouvelles propositions : les entreprises tiennent-t-elles toutes leurs 
promesses fassent à leurs ambitions ? La réalité reflète-t-elle réellement les promesses 
délivrées ? Et qu’en est-il de l’intégration réelle des employés face à ces changements majeurs ?  
      Nous creusons davantage ce point entre récit et réalité dans la suite de ce mémoire. 
Analysons à présent plus en profondeur les enjeux de l’intégration multicanale brièvement 
décris précédemment, ainsi que les freins potentiels à cette dernière.  
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Chapitre 2 : Les enjeux de l’intégration multicanale 
 
Dans ce second chapitre, après avoir mis en lumière l’évolution du comportement des 
consommateurs ainsi que celui des entreprises, nous allons nous attarder davantage sur les 
enjeux d’une intégration multicanale réussie, mais aussi sur les freins éventuels qui peuvent 
influencer le bon déroulement d’une intégration à canaux multiples.  
2.1 Définition de l’intégration multicanale  
 
L’intégration multicanale se définit par le processus d’intégration des différentes attentes 
des consommateurs, mais aussi des commerçants afin de créer de la valeur ajoutée pour les 
différents acteurs. Ce processus réside dans la prise de décision d’un point de vue stratégique 
et commercial. Il se traduit donc dans des interactions entre canaux ajoutant de la valeur à 
l’organisation. Il implique le fait de prendre des décisions concernant la combinaison la plus 
appropriée de certains canaux de vente, de communication, de promotion et de post-achat afin 
d’interagir au mieux avec la clientèle, ses désirs et ses besoins (Helfer et Michel, 2006).  
Cette intégration travaille également sur les questions suivantes : comment assurer que le client 
éprouve des interactions fortement positives via les différents canaux utilisés ; où le client 
interagit-il le plus et avec quelle chaine de canaux ; et comment obtenir et présenter une « vue 
unifiée et seule du client » (Frow et Payne, 2000, p.527).  
La multitude des canaux offre d’énormes opportunités d’étendre et d’augmenter la force 
d’une entreprise, mais cela consiste en de nombreux challenges où il faut jongler de manière 
complexe entre les différents canaux, et ce à moindre coût. Aujourd’hui, les coûts de la force 
de vente et de structures sont de plus en plus durs à assumer pour beaucoup d’entreprises ; c’est 
pour cela que bon nombre d’entre elles commencent à déménager vers des canaux digitaux, 
automatisés et vers des systèmes de self-service pour les consommateurs, afin de réduire encore 
plus leurs coûts. Cependant, la difficulté réside dans le fait de trouver la composition et le 
dosage parfait entre le marketing et les différents canaux utilisés.  
L’intégration multicanale réside donc dans l’art d’intégrer tous les canaux de vente dans un seul 
et même système assez compétent pour gérer toutes les interactions avec un client, et ce à tout 
moment de la phase d’achat. Ce processus est fortement lié au CRM ou Customer Relationship 
Management, qui se trouve être la gestion de la relation client. Il « regroupe l'ensemble des 
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dispositifs ou opérations de marketing ou de support ayant pour but d'optimiser la qualité de la 
relation client, de fidéliser et de maximiser le chiffre d'affaires ou la marge par client. »31 
Au début, le CRM était principalement conçu afin d’allier technologies de l’information à la 
gestion de ses clients, dans le but de mieux les connaître et d’intégrer leur gestion à tous les 
niveaux de l’entreprise. Il ne s’agissait donc pas, à la base, d’une nouvelle stratégie business 
globale, mais d’une démarche visant l’augmentation des performances client. Cela n’a pas 
empêché certaines entreprises de voir plus loin et d’élaborer les prémices d’une nouvelle ère en 
alliant technologies et marketing. Parmi ces dernières, on retrouve notamment 
l’assembleur/distributeur de PC Dell, le géant Amazon ainsi que d’autres boites comme Darty 
ou encore AliExpress. Cette idée d’intégration des canaux de communication directs et indirects 
n’est pourtant pas nouvelle, puisqu’en 1987, Stan Rapp et Tom Collins32 rédigèrent un ouvrage 
intitulé Maxi Marketing, où les composantes de l’intégration multicanale développées ci-avant 
sont déjà reconnaissables.  
De nos jours, au vu de la situation économique, de nombreuses entreprises prennent 
conscience de la nécessité d’intégrer les différents canaux marketing, de vente et de services à 
l’expérience client, ne fût-ce que pour faire des économies, mais également pour se rapprocher 
de ses clients et augmenter ses performances. Il s’agit donc désormais d’une véritable stratégie 
d’entreprise visant au-delà de la seule performance33. La figure 2.1 ci-dessous illustre un type 
d’intégration multicanale et des liens possibles entre différents acteurs. 
Figure 2.1: La distribution multicanale 
 
       
Source : CSA consulting, banque et finances, image extraite du salon de l’e-commerce 2011 
 
31 Définition CRM issue de https://www.definitions-marketing.com/definition/crm/  
32 Stanley "Stan" Rapp est largement reconnu pour ses contributions dans le domaine du marketing et de la 
publicité. Avec son partenaire d'alors, Tom Collins, il a cofondé et servi en tant que directeur général de Rapp 
Collins Worldwide pendant 23 ans. 
33 Théorie principalement issue de http://www.abc-netmarketing.com/Concept-et-definition-du-multicanal.html 
novembre 2018. 
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Sur ce schéma, on peut constater que de nombreux acteurs entrent en jeu lors d’une intégration 
multicanale, et ce à tout point de vue de l’organisation et à chaque étape du cycle de vie d’un 
client. L’ensemble des touch points relatifs sont donc cruciaux quant à une expérience d’achat 
réussie et uniforme amenant à une réelle intégration multicanale.  
2.2 Description et difficultés de l’intégration multicanal 
 
2.2.1 Description de l’intégration multicanale  
     Il y a plusieurs étapes menant à une intégration multicanale réussie (Jaouën, 2005)34.  
La première est de s’intéresser aux choix de canaux des consommateurs. Il est crucial de 
déterminer quels canaux prendre en compte et quels canaux mettre de côté en fonction des 
ressources et gains pour l’entreprise, mais également en fonction des attentes des clients. En 
effet, qui dit multicanal ne veut pas dire tous les canaux. Certaines organisations n’utilisent que 
deux ou trois canaux principaux. De plus, il n’existe pas encore, aujourd’hui, de combinaison 
idéale déclinable à l’infini. Cela s’explique principalement par le fait que les comportements 
d’achat varient d’un secteur et d’un produit à l’autre, comme nous avons pu le voir 
précédemment. C’est donc le consommateur qui indiquera la pertinence ou non de certains 
canaux, pertinence qui évolue bien évidemment au fil du temps. Il convient ensuite de s’assurer 
d’éviter les points de rupture potentiels au cours d’un parcours d’achat, mais aussi de maximiser 
la valeur client tout au long du cycle de vie. Pour ce faire, il est nécessaire de mettre en place 
des canaux avec actions cloisonnées pour éviter de perdre des clients en cours de processus 
d’achat, mais aussi pour gérer et mesurer les retours sur tous les canaux. La cohérence et la 
synergie sont les composantes essentielles à la réussite d’une intégration multicanale.  
Deuxièmement, il faut se faire à l’idée de ne pas avoir de combinaison parfaite des différents 
canaux. Chaque secteur et chaque produit se doit de développer ses différents canaux en 
fonction de son expérience, de ses attentes et de ses objectifs, mais également en fonction du 
positionnement de l’entreprise, de sa position face à la concurrence et aux catégories de 
consommateurs ciblés. Il est aussi important de faire attention au phénomène d’auto-
cannibalisme, en évitant de choisir des canaux qui risqueraient d’entrer en concurrence les uns 
 
34 Cadre théorique ; http://www.e-marketing.fr/Marketing-Direct/Article/L-integration-condition-sine-qua-non-
du-multicanal-16042-1.htm#wO1czZ33t6K3L4mc.97  consulté en novembre 2018. 
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avec les autres, mais en sélectionnant ceux qui s’adressent à de nouvelles cibles (Jeanpert & 
Salerno, 2013).  
Troisièmement, il s’agit d’une démarche à aborder de manière pragmatique et pas à pas. 
Effectivement, un tel processus se met en place progressivement, en commençant avec un seul 
canal qui est à maitriser avant de passer à un deuxième. Il s’agit d’établir une base solide avant 
d’agrandir le système en canaux, et ce d’autant plus pour les nouvelles entreprises. Pour les 
anciennes, ce premier canal est considéré comme le canal historique de l’organisation. Cette 
méthode permet d’éviter les risques considérables et facilite l’intégration progressive des 
processus qui permettront ensuite d’avoir progressivement une organisation complexe, mais 
dont chaque élément est compréhensible et fluide.  
Quatrièmement, l’intégration des infrastructures technologiques au processus est 
primordiale. Il est important que toutes les structures de l’entreprise soient connectées entre 
elles, afin de permettre une circulation fluide des données et donc une organisation efficace. Le 
but est d’avoir une base de données unique permettant d’interagir à tous les niveaux de 
l’entreprise avec les mêmes données et sans redondances inutiles. Par exemple, il peut s’agir de 
la création d’une base de données regroupant les informations sur les consommateurs par canal 
(Seck, 2011), de la réalisation de stratégies commerciales et marketing coordonnées entre les 
canaux (Helfer et Michel, 2006), ou encore de la mise à disposition d’un back office ainsi que 
d’un front office afin de coordonner les canaux et servir de points centraux (Poirel et Fernandez, 
2008). 
Cinquièmement, il est important d’inclure les normes et les processus de l’organisation. Afin 
d’avoir une intégration fluide et enrichissante, il est nécessaire d’inclure les normes et les 
différents processus de l’entreprise aux différents canaux. On entend par là la nécessité 
d’élaborer un langage et des normes générales à respecter dans chaque secteur : par exemple, 
déterminer les modes de paiement en toute circonstance, se mettre d’accord sur les différentes 
promotions et, surtout, avoir de la cohérence dans les propos. 
Il faut que l'information soit accessible de partout. L’entreprise doit s’adapter constamment 
à cette base en évolution permanente que constituent les clients. Plus l’expérience d’achat est 
uniforme, plus on estime que les attentes du client sont remplies et l’expérience enrichie ; elle 
favorise donc le retour et la fidélité de ces derniers (Inman, Kelley, Mantrala, Rizley et 
Venkatesh, 2011). Plus l’expérience d’achat est consistante et dans la continuité, plus la valeur 
utilitaire du shopping est importante, car cela permet au consommateur de gagner du temps, 
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d’être satisfait de la manière la plus rapide et la plus efficace qui soit. Dès lors, lorsque tous les 
canaux sont alignés, il s’agit d’un gain de temps et d’efforts pour le consommateur, qui 
rencontre donc moins d’inconvénients (Carpenter 2008, Cuthbertson et Piotrowicz, 2014, Rose 
et al., 2012).  
De plus, des interactions répétées entre la firme et le consommateur entrainent un sentiment 
d’écoute et d’attention de ce dernier, et engendrent par la même occasion une relation de 
confiance entre les deux acteurs. In fine, cela conduit à une expérience d’achat plus positive 
entrainant davantage de loyauté à la firme (Kanagaretnam et al., 2010, Wallace et al., 2004), et 
par conséquent une meilleure intégration. 
2.2.2 Les effets de l’intégration multicanale 
Le tableau ci-après décrit les divers effets que peut produire l’intégration multicanale sur 
l’offre et la demande, afin de mieux comprendre certains enjeux de la distribution multicanale. 
Tableau 2.2 : Effets positifs et négatifs de l’intégration multicanale35 
 Effets positifs Effets négatifs 
Offre Diminution des coûts de distribution :  
processus de transaction simplifié ; 
diminution des coûts liés au stockage ;  
les consommateurs s’informent eux-
mêmes, donc besoin en personnel 
parfois réduit.  
 
Diminution des coûts de 
structures car besoin de moins 
d’intermédiaires 
 
Augmentation des coûts de 
distribution liés au démarrage de 
nouveaux canaux puis à l’entretien de 
ces derniers.  
 
Conflits entre canaux : risque de 
cannibalisation.  
Demande Expansion de la demande :  
nouveaux segments potentiels de 
clients car agrandissement de la zone 
de chalandise, plus grande diffusion de 
la marque. 
 
Sensibilité aux prix plus faible vu 
l’élargissement de la clientèle. 
Diminution de la demande : 
concurrence plus rude car accès aux 
produits plus facile pour toutes les 
marques avec internet.  
 
Baisse des prix : concurrence rude, 
nécessité de s’aligner pour satisfaire la 
recherche de prix bas des 
consommateurs 
 
 
Source : Geyskens et al. (2002), Coelho et Easingwood (2003) et Lee et Shu (2005). 
 
35 Tableau issu de : Bonnet-Fernandez, D., Poirel, C., (2008). « La stratégie de distribution multiple à la 
recherche de synergie entre canal physique et canal virtuel », Revue Française de gestion, page 158. 
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Les effets sont multiples et non exclusifs d’un cas à un autre ; la coordination des canaux est 
donc importante, mais l’essentiel réside dans le fait de favoriser la création de liens, non 
seulement entre eux, mais aussi avec tous les acteurs de l’intégration, du haut de l’échelle vers 
le bas, et de manière transversale avec les consommateurs et différents intermédiaires entrant 
dans le processus. 
Un bon système intégré repose, in fine, sur l’idée qu’un client puisse passer d’un canal à l’autre 
sans accroc (Montoya-Weiss et al., 2003), permettant ainsi la complémentarité de tous les 
canaux et contrant par la même occasion le risque de cannibalisme d’un canal par un autre. En 
effet, plus les canaux sont complémentaires, plus les carences des uns peuvent être 
complémentées par les atouts des autres et inversement.    
Tels sont les enjeux de l’intégration multicanale. Il s’agit donc d’un processus complexe à 
mettre en œuvre, car il doit faire face à de nombreuses difficultés, puisqu’il y a un panel de 
choses à prendre en compte afin d’obtenir une synergie parfaite entre tous les acteurs et touch 
points relatifs à cette intégration. 
2.2.3 Les risques perçus à l’intégration multicanale  
Tous les acteurs de l’organisation doivent être mobilisés, et il s’agit d’un processus long et 
couteux. Il existe donc de nombreuses difficultés auxquelles il faut faire face afin d’implanter 
un tel système au sein d’une organisation.  
Cette intégration rencontre également parfois des freins aux niveaux structurel, technique, 
financier et humain des organisations, qui ne permettent pas toujours une telle révolution. De 
plus, comme cela a déjà été précisé, il s’agit d’un processus qui ne peut qu’être propre à chaque 
organisation : il est donc difficile d’avoir un « modèle type ».  
Nous pouvons définir le risque comme « la perception d'une incertitude relative aux 
conséquences potentiellement associées à une alternative de choix. Le risque est donc la 
possibilité de subir des pertes lors de l'achat ou de la consommation d'un produit, bien ou service 
» (Volle, 1995, p.39). 
D’un point de vue de consommateur, nous pouvons retenir plusieurs risques décisifs, à savoir 
les risques financier, fonctionnel et physique (Jacoby et Kaplan, 1972). Cette perte peut être 
perçue tant au niveau du produit qu’au niveau du service fourni avec ce dernier (Vann, 1987). 
L’ensemble de ces risques influent sur une expérience multicanale réussie ou non, et dépendent 
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bien évidemment de la personnalité d’un client à l’autre, mais aussi des efforts déployés par les 
retailers (Hisrich et al., 1972).  
a. Le risque financier 
Le risque financier, ici, est un risque partagé par les consommateurs, qui ont parfois des 
craintes quant au paiement en ligne et à leur satisfaction finale, mais également par les 
distributeurs. Ainsi, au vu de ce risque financier, certains distributeurs sont réfractaires à la mise 
en place de comportement favorisant l’omnicanal, et donc ce risque se répercute sur 
l’expérience globale des consommateurs.  
b. Le risque fonctionnel/logistique 
Le risque fonctionnel est également important. Ainsi, si le consommateur n’est pas satisfait 
des services mis à disposition et de l’intégration des différents canaux, son expérience n’est 
alors pas uniforme, et cela influe donc considérablement sur l’éventuelle plus-value d’une 
intégration multicanale réelle réussie.  
c. Le risque physique 
Le risque physique peut, quant à lui, être perçu par les consommateurs qui ne sont pas à 
l’aise avec le fait d’acheter un produit sans pouvoir le toucher et le manipuler ; cela entrave 
donc la possibilité d’une intégration multicanale réussie et représente un frein considérable 
encore bien présent à cette dernière, car à l’heure actuelle, de nombreux consommateurs sont 
encore réfractaires au fait de modifier leurs habitudes d’achat (Mitchell, 1999 & Petrof, 1993).  
d. Le risque d’auto-cannibalisation  
Comme énoncé dans les pages précédentes, l’intégration de nouveaux canaux, comme 
l’insertion d’un site web d’e-commerce, représente un risque de voir la clientèle du canal 
traditionnel se détourner de celui-ci au profit du canal virtuel, et donc de mettre en difficulté ce 
premier ainsi que les résultats économiques finaux (Poirel & Bonet Fernandez, 2008). Les 
économies de coûts espérées ne seraient alors pas au rendez-vous, et la situation se retrouverait 
dans un jeu à somme nulle, étant donné qu’un client d’un canal serait perdu pour un autre canal 
(Rosenbloom, 2007).  
e. Le risque structurel  
Ce risque peut être rencontré lors d’une stratégie d’intégration multicanale qui en oublie 
l’intégration et la coordination de ses employés, qui se retrouvent soit perdus face aux 
changements ou se sentent même parfois menacés. Dès lors, cela va à contresens d’une 
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intégration multicanale réussie, puisque ces derniers sont au cœur du processus en étant 
directement au contact des clients, acteurs principaux de ces stratégies (Vanheems, 2013).  
2.2.4 Les coûts perçus à l’intégration multicanale 
On retrouve deux types de coûts perçus relatifs à la phase de recherche d’information ainsi 
qu’à la phase d’achat à proprement dite (Potiez-Parissier, 2003).  
a. Le coût monétaire 
Le premier peut être un coût monétaire. En effet, pour une intégration multicanale réussie, 
les informations fournies aux clients doivent être fluides d’un canal à l’autre (Herhausen, et al., 
2019), sinon l’expérience d’achat n’est plus uniforme, donc l’intégration multicanale perd de 
la plus-value. L’ensemble de ces coordinations coûte cher aux firmes ; elles ne sont donc pas 
négligeables. 
b. Le coût non-monétaire 
Ensuite, on retrouve également le coût non-monétaire, qui comprend notamment le temps 
consacré au shopping, à la recherche d’informations, etc. Ce coût peut avoir un impact sur 
l’expérience client mais aussi jouer sur la plus-value théorique de l’intégration multicanale. 
Lorsque le consommateur perd son temps, cela veut dire que l’intégration des canaux n’est pas 
optimale ; de même, s’il doit attendre trop longtemps en magasin ou si le site web de l’enseigne 
est mal fourni, son expérience risque d’en pâtir (Court et al., 2009). 
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2.3 Cadre conceptuel 
Figure 2.2 : Cadre conceptuel de l’expérience multicanale  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Source d’inspiration : Herhausen et al., 2019, Bitner, 1992, Holbrook et Hirschmann 1982, Verhoef et al., 2009 
 
     Ce cadre conceptuel met en évidence toutes les caractéristiques qui influencent l’expérience 
multicanale. Il met en exergue les différents facteurs ayant potentiellement un impact sur le 
cheminement de l’intégration. Ainsi, afin de déterminer les aboutissants d’une stratégie 
multicanale et afin d’avoir une vue globale sur la réalisation de cette dernière, confronter 
l’ensemble de ces facteurs les uns avec les autres permet d’extraire les points positifs comme 
les négatifs.  
En effet, le parcours d’achat, les différents risques, les coûts potentiels, les intérêts, l’attitude 
des distributeurs, mais aussi le type de produit et les différentes dimensions entrent tous en jeu 
sur le résultat de l’intégration. Néanmoins, comme nous l’avons vu, ces résultats peuvent être 
très variés d’un secteur à l’autre, car il n’y a pas de modèle clé menant à une intégration 
multicanale réussie. 
 
 
 
 
 
Etapes de l’expérience 
consommateur : 
 
Phase de recherche 
• Magasins physiques, 
site web, catalogues, 
moteurs de recherche, 
réseaux sociaux 
Phase d’achat  
• Magasins physiques, 
magasins en ligne 
Phase post-achat 
 
Risques perçus 
• Craintes, peurs 
et obstacles 
Intérêts et coûts 
perçus 
Attitudes des distributeurs : 
• Intégration selon le type de 
consommateurs 
• Offre similaire d’un canal à 
l’autre 
• Facilité de switcher d’un 
canal à l’autre 
• Employés coopératifs 
• Présence de synergie entre 
les canaux 
 
 
 
Dimensions 
cognitives, affectives 
et physiques 
Base commune d’analyse : 
• Qui ? 
• Quoi ? 
• Quand ? 
• Où ? 
• Comment ? 
• Pourquoi ? 
Degré d’implication 
en fonction de la 
catégorie de produits 
Expérience 
homogène menant 
à une intégration 
multicanale réussie 
pour tous les 
acteurs ? 
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Partie 2 : Aspects pratiques 
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Chapitre 3 : Définition du contexte de recherche et 
méthodologie 
 
Dans ce chapitre, nous faisons le point sur le contexte de recherche et présentons également 
la méthodologie, le choix des cas ainsi que la méthode d’analyse.  
 
3.1 Définition du contexte de recherche 
 
L’objectif global de ce travail réside dans l’analyse, en vue d’une meilleure compréhension, 
des comportements multicanaux et plus précisément de l’effective intégration des canaux pour 
les commerçants et consommateurs belges.  
Dans les chapitres précédents, nous avons notamment déterminé les différents types de 
comportements d’achat actuels, leurs motivations ainsi que leur freins, l’évolution de la société 
qui a mené à tous ces changements, ainsi que l’évolution des commerçants et commerces qui 
ont dû, selon la littérature, également s’adapter à l’évolution des technologies et du 
consommateur (Cao et Li 2015, Patricio et al., 2008). À travers la littérature scientifique et 
professionnelle existante et parcourue, il existe beaucoup d’études et de récits mettant en 
exergue les différents comportements d’achat existants actuellement dans notre société. Mais 
la réalité est-elle en phase avec la littérature ? Les commerçants ont-ils réellement et 
correctement adapté leur offre au nouveau comportement des consommateurs ? Sont-ils à la 
hauteur de l’intégration multicanale qu’ils prétendent offrir ? Et surtout, est-ce que tous ces 
changements les impactent réellement et dans quel sens ? 
C’est à travers la suite de ce mémoire que nous tenterons d’étoffer ces points et d’en 
apprendre encore davantage sur l’intérêt réel d’une intégration multicanale réussie chez tous les 
acteurs du marché. L’ensemble permettra confronter la littérature à la réalité, et peut-être de 
mettre en exergue de nouveaux questionnements. 
3.2 Cadre méthodologique 
 
Cette partie a pour but de présenter la méthodologie de recherche liée à ce travail. Au point 
précédent, nous avons fait état de notre contexte de recherche. Nous allons maintenant procéder 
à la mise en contexte d’une étude de cas multiples, méthode que nous utilisons par la suite, et 
cela afin d’élargir le sujet, de comparer la théorie à la pratique, et peut-être, de mettre en lumière 
de nouvelles pistes et hypothèses de recherche encore non exploitées.  
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3.2.1 Définition d’une étude de cas et de ses aboutissants 
 
L’analyse de plusieurs cas divers nous permet de voir si les entreprises vont également dans 
le sens de la littérature existante, et permet peut-être d’amener à certains questionnements 
supplémentaires qui pourraient servir de base à d’autres études et questions, permettant ainsi 
d’étoffer encore davantage ce contexte multicanal riche en interrogations.  
Il existe bon nombre de définitions d’une étude de cas. Pour Bichindaritz (1995, p.92), le cas 
peut se définir comme « un ensemble de données empiriques », alors que Hamel (1997, p.15) 
décrit l’étude de cas comme consistant à « rapporter un évènement à son contexte et à le 
considérer sous cet aspect pour voir comment il s’y manifeste et s’y développe. En d’autres 
mots, il s’agit, par son moyen, de saisir comment un contexte donne acte à l’évènement que 
l’on veut aborder ». Selon Roy (2009, p.207), l’étude de cas se définit comme « une approche 
de recherche empirique, consistant à enquêter sur un phénomène, un évènement, un groupe ou 
un ensemble d’individus, sélectionnés de façon non-aléatoire, afin d’en tirer une description 
précise ainsi qu’une interprétation qui dépasse ses bornes ».  
Le procédé n’est pas aisé, reposant souvent sur un nombre limité de cas. Cette méthode de 
recherche est tout de même reconnue par la communauté scientifique, notamment pour son 
apport méthodologique dans l’examen approfondi d’un phénomène et à la compréhension de 
facteurs parfois difficilement mesurables (Fortin, 2010 et Roy, 2009). De plus, si elles sont bien 
menées, les études de cas sont généralement une base perçue comme phase préparatoire à de 
nouvelles recherches scientifiques, en balisant le terrain et en faisant émerger des hypothèses 
(Dupriez, 2010) de façon synergique avec d’autres résultats de recherches antérieures.  
Ces études de cas possèdent de nombreuses forces, telles que le développement d’une analyse 
profonde des différents phénomènes étudiés dans leurs contextes, des paramètres historiques 
ou du sujet de l’étude, ainsi que l’assurance d’une validité interne cohérente et solide (Cagnon, 
2012).  
3.2.2 Les freins à l’étude de cas 
 
Parmi les avis divergents, on retrouve également quelques freins aux études de cas, tels que 
la crédibilité ainsi que la scientificité des résultats, qui font souvent face à quelques critiques 
(Roy, 2009), notamment au niveau de l’inconscience des biais de résultats, des choix erronés 
des cas, du risque du manque de profondeur dans l’étude du cas, de l’absence de vérification de 
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la validité et de la fidélité, ainsi que de la forme d’interprétation ou de généralisation des 
résultats (Roy, 2009).  
C’est donc pour les raisons ci-dessus qu’il est primordial de choisir les cas de manière très 
précise et sous canevas, ainsi que d’établir un cadre méthodologique aussi précis que profond, 
afin d’éviter un maximum les freins observés ci-dessus et d’obtenir ainsi la meilleure étude de 
cas possible.  
L’un des points compliqués des études de cas est que le comportement humain n’est jamais 
figé, il change constamment et est différent d’un individu à l’autre. L’étude de cas est aussi 
interprétée par le chercheur en fonction de sa vision, ce qui réduit les contrôles. Néanmoins, ce 
n’est pas pour autant que cela décrédibilise les résultats, car lors d’une étude de cas, le chercheur 
n’a pas comme objectif que les résultats soient le parfait miroir d’une pensée extérieure, mais 
plutôt que les données collectées prennent ou ne prennent pas sens à celles déjà observées 
(Merriam, 1998).  
3.2.3 L’évolution des différentes méthodologies relatives à l’étude de cas 
Au fil du temps, de nombreux travaux ont contribué à la construction méthodologique de 
l’étude de cas. Ainsi, c’est d’abord Yin, en 1994 puis en 2003, qui proposa une version 
positiviste reposant sur l’interrogation et la corroboration d’une hypothèse. En 1995, Stake 
contribua à sa manière à la méthodologie d’analyse de cas en utilisant cette dernière pour tenter 
d’expliquer les liens complexes d’un phénomène contemporain dans son contexte de vie 
réelle36. 
Merriam, en 1998, propose quant à elle une approche dite inductive, mettant en exergue des 
propositions théoriques. Selon elle, « l’étude de cas permet de découvrir et d’interpréter plutôt 
que de valider une hypothèse », entendant par-là que l’étude de cas par l’approche inductive 
permet d’analyser et de décrire certains phénomènes pas encore résolus ou mis en lumière par 
de précédentes études existantes (Roy, 2019). 
Toujours selon Merriam, les récits littéraires, et donc les savoirs en provenance de ces 
derniers, servent à préciser et définir l’objet de la recherche, et à sélectionner les données 
pertinentes qui serviront de base à l’analyse de cas. Le savoir qui en ressort ensuite est donc 
 
36 La rigueur scientifique du dispositif méthodologique d’une étude de cas multiple,  
Marie Alexandre Ph D, Université du Québec à Rimouski, 2013. 
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concret, dans son contexte, et surtout peut s’interpréter et se composer, voire parfois s’ajuster, 
au savoir existant (Merriam, 1998). 
3.3 Le cas, objet multidisciplinaire 
3.3.1 La pertinence 
Avant de se lancer dans un type d’étude de cas, il est primordial de vérifier la véracité et 
l’intérêt d’appliquer telle ou telle théorie en fonction du sujet et des données déjà – ou non – 
existantes. Nous concernant, nous partons du type d’étude de cas multiples qui, selon Stake 
(1998, p.104), se définit par « l’identification des phénomènes récurrents parmi un certain 
nombre de situations ». Il s’agit de l’approche la plus adéquate vis-à-vis de notre sujet, et il 
convient là de mettre en évidence les différents comportements de différents types d’activités 
face à l’intégration multicanale. Alliés à cette théorie, nous suivront également les principes 
mis en lumière par Merriam (1998) afin d’assurer, par la suite, une généralisation correcte à la 
fin de cette étude.  
3.3.2 La validité interne  
Afin que la validité interne soit la meilleure possible, il est important de choisir des cas très 
représentatifs, de ne pas utiliser une trop grande liberté dans les choix mais de les structurer, et 
d’allier à cela une collecte de données systématique pour éviter les biais. Par la suite, nous 
élaborerons donc un processus de choix afin de sélectionner les cas les plus divers et variés 
pour poursuivre l’étude. Selon Collerette (2009) et Merriam (1998), cette analyse et description 
de cas permet justement de faire abstraction de données parasites afin d’obtenir et saisir au 
mieux les liens qui unissent les évènements décelés. Selon Merriam (1998) et Alexandre (2013, 
p.29), « c’est de l’observations de la construction de la réalité que provient la force de validité 
interne d’une étude de cas ». 
3.3.3 La validité externe  
Selon Desmet, Lahaye et Pourtois (2010, p.142), « la validité désigne une opération de 
cohérence, d’adéquation ou de concordance, permettant de rendre compte au mieux de la 
réalité ». L’étude de cas se résume à comprendre le fonctionnement du cas de manière 
individuelle et non générale ; c’est ensuite la comparaison de différents cas qui permet 
d’extraire des pistes et hypothèses plus larges de réponses.  
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3.3.4 Finalité de l’étude de cas 
In fine, « la méthodologie de l’étude de cas repose sur la volonté profonde d’étudier et 
d’analyser le fonctionnement d’un phénomène au travers d’une analyse des éléments 
constitutifs qui s’y rapporte » (Mucchielli, 2007 et Alexandre 2013, p.30).  
Cette distinction conceptuelle implique une certaine formalisation unique de la démarche de 
recherche (Alexandre, 2013), se construisant sur une triangulation de méthodes et savoirs 
existants (Yin 1994, 2003 et Merriam 1998) ainsi que sur un mode de raisonnement déductif, 
inductif et abductif (Johansson, 2003).  
Nous entendons par abduction le fait que des données inattendues ressortent de l’analyse des 
cas ; de ces données émergent certaines similarités de cas en cas, qui s’apparentent à la 
généralisation naturaliste de Stake (1995). Cette dernière est caractérisée par l’établissement 
d’une réalité concrète se formant à partir de schémas observés, et créant donc une observation 
globale amenant à une situation de recherche nouvelle qui permettra de mettre en exergue un 
nouveau contexte ou un nouveau questionnement, pour faire encore évoluer un peu plus la 
littérature existante sur le sujet, sans pour autant dénaturer la découverte initiale préliminaire à 
l’étude de cas.  
En clair, le but ultime de l’étude de cas porte sur l’enrichissement des concepts théoriques 
existants, en menant parfois à un nouveau questionnement, à de nouvelles interrogations, qui 
permettront de poser des bases nouvelles afin d’étoffer par la suite encore plus le sujet étudié, 
mais en ne se vantant en aucun cas d’enrichir et généraliser les perceptions des populations 
(Verhoeven, 2010, p.103).  
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3.3.5 Etapes méthodologiques de l’étude de cas 
Selon Glaser et Strauss (1967), d’un point de vue méthodologique, une recherche inductive 
doit se baser uniquement sur la théorie préexistante, dont nous avons essayé de faire état au 
mieux précédemment dans ce mémoire. Le fait de poser des hypothèses de réponse dans notre 
méthodologie pourrait effectivement orienter et limiter la suite de l’étude ainsi que ses 
découvertes potentielles.  
Nous partons donc de la littérature existante, et allons utiliser, dans le cadre de cette étude, une 
technique d’analyse de Yin (1990) comportant deux dimensions, à savoir :  
- Analyse de données infra-cas (1) 
- Analyse de données inter-cas (2) 
Cette démarche d’analyse consiste à analyser un premier cas, que l’on qualifie de cas « pilote » 
(1), et de comparer ensuite les résultats de l’analyse de ce dernier à la théorie préexistante à 
laquelle nous avons eu affaire plus tôt dans ce mémoire, afin de voir si de premières 
informations se distinguent entre les deux et si le tout est cohérent. Une fois cette première 
comparaison effectuée, entre en compte la seconde dimension avec l’analyse des autres cas (2), 
qui sont alors tous comparés aux cas précédents ainsi qu’au cas pilote, permettant ainsi au final 
de peut-être faire émerger de nouvelles découvertes ou variables non encore identifiées par la 
littérature actuelle.  
Faire le point en cours d’analyse permettra, en principe, de mettre en exergue 
d’hypothétiques inductions qui permettront de construire, voire de déconstruire un fil 
conducteur ou bien certaines hypothèses émergentes. C’est ainsi que les comparaisons entre les 
cas observés et la théorie développée dans la première partie devraient enrichir les pistes 
potentielles encore inexplorées ou sous, voire mal exploitées du vaste sujet qu’est l’intégration 
multicanale (Martinet, 1990).  
Pour terminer, nous revenons sur l’analyse dans sa totalité et mettrons celle-ci directement 
en comparaison avec les informations récoltées dans la première partie de ce mémoire, ce qui 
consistera en la généralisation de l’ensemble de ce travail, pour arriver à un corpus 
d’informations permettant d’enrichir encore d’avantage le corpus général de connaissance 
propre à l’intégration multicanale.  
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Figure 3.1 : Grandes étapes d'une étude de cas 
 
Source : De l’étude de cas à l’analyse de l’activité, Jacques Leplat, 2002, p.5. 
 
3.4 Choix des différents cas retenus 
 
Dans le cadre de cette analyse et au vu de l’étendue des diverses activités de commerce, et 
sans pour autant se répandre sur de trop nombreux cas, il convient ici de choisir plusieurs cas 
divers et variés, répondant à un ensemble de critères, et surtout nous permettant d’espérer des 
résultats intéressants d’un point de vue global, en rapport avec notre analyse effectuée dans la 
première partie de ce travail. 
Pour ce faire, les cas ont ainsi été choisis selon plusieurs critères énoncés ci-après. 
3.4.1 Segmenter sur base produit/service  
 
En effet, afin d’avoir un horizon complet d’activités d’entreprises, il convient d’analyser des 
cas proposant des produits à l’achat, mais également des cas portant sur des propositions de 
services marchands. Tous deux répondent à un besoin, mais la différence s’observe davantage 
sur les caractéristiques d’un service, à savoir son intangibilité, son inséparabilité, sa variabilité 
et son incapacité à être stocké, tandis qu’un produit possède les caractéristiques inverses. Il 
arrive également qu’ils soient complémentaires (Outou, 2010).  
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3.4.2 Affiner la segmentation en fonction du degré d’implication de l’achat 
 
« Dans un contexte d’achat, l’implication exprime le niveau d’intérêt d’un consommateur 
pour un produit ou un service. » (Barthelot, 2016)37 
Le degré d’implication est un élément crucial à prendre en compte : ce dernier a en effet un 
grand impact sur le comportement du consommateur dans son processus d’achat, mais 
également souvent sur le comportement communication de la firme. Ce degré d’implication 
s’analyse en fonction du type de produit, des profils des consommateurs et de l’intensité du 
risque perçu. Ce dernier a donc une forte influence sur les différents messages publicitaires 
diffusés, sur l’importance du niveau d’information et sur l’implication du personnel/de la firme. 
3.4.3 Trancher sur la dimension émotionnelle 
 
La dimension émotionnelle se réfère à l’importance du poids affectif ressenti par le 
consommateur en fonction du produit. Lorsque le consommateur achète un produit/service, cela 
provoque en lui un émoi émotionnel, l’achat se caractérisant dès lors comme non raisonné. A 
l’inverse, plus un consommateur va réfléchir et prendre le temps d’analyser avant de passer à 
l’achat, plus le produit service sera catalogué comme achat raisonné et moins l’émotionnel 
entrera en compte (Lendrevie et Levy, 2013, p.164).  
Figure 3.2 : Degré d'implication versus valeur affective 
 
Source : http://www.ecomblog.fr/2009/07/vos-produits-generent-ils-de-limplication-consommateur/ 
 
 
37 Définition de l’implication produit par Barthelot, B., (2016) https://www.definitions-
marketing.com/definition/implication/ 
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On peut donc, de ces trois critères de segmentation, extraire quatre catégories de 
produits/services, dont nous analyserons pour chacune un cas38. 
1) Produits/services sans dimension émotionnelle, à implication d’achat faible de type : 
Alimentaire, achat de routine, de réassort (papier toilette, fourniture de bureau, fruits et 
légumes). 
 
2) Produits/services impliquant l’affectif mais avec implication faible et donc pouvant 
être qualifiés d’achat impulsif : multimédia (DVD, livres, musique), articles de mode 
(vêtements bon marché, produits de beauté, chaussures). 
3) Produits/services avec implication forte et nécessitant un raisonnement plus poussé : 
achats relativement plus chers, questionnement intense sur le réel besoin, sur le budget, 
sur le risque perçu (électroménager, immobilier, mobilier, voitures, produits bancaires). 
 
4) Produits/services avec implication forte et avec dimension émotionnelle forte : type 
de produit unique, répondant souvent à un besoin d’affirmation de soi, d’appartenance, 
stimulé par l’émotionnel, l’inédit, mais aussi par l’implication forte notamment en vertu 
du prix (voyages, objets et vêtements de marques luxueuses, etc.).  
 
Nous entendons par "implication" « l’importance qu’attache un individu à la décision qu’il doit 
prendre, et, par voie de conséquence, l’intérêt qu’il porte à une catégorie de produits ou à une 
marque » (Landrevie & Levy, 2013, p.1081). 
 
Nous avons donc finalement choisi quatre cas, chacun correspondant à l’une des quatre 
catégories énoncées ci-dessus et sélectionnés en fonction des critères de segmentation 
développés précédemment. 
Pour la première catégorie, c’est l’enseigne alimentaire Delhaize qui est retenue. En effet, 
nous savons que le groupe a fait évoluer sa stratégie commerciale au cours de ces dernières 
années, et il parait intéressant d’évaluer son niveau d’intégration actuel. De plus, cette enseigne 
correspond parfaitement aux critères de sélection de sa catégorie. Pour la deuxième catégorie, 
nous avons sélectionné Kiabi, une enseigne de prêt-à-porter en pleine expansion en Belgique et 
répondant à nos critères de sélection, notamment car ses produits jouent sur l’affectif mais avec 
une implication faible du client, pouvant donc être qualifiés d’achat(s) impulsif(s) vu ses 
gammes de produits relativement bon marché. Ensuite, pour la troisième catégorie, c’est 
l’enseigne française Darty qui a été choisie, cette dernière étant déjà réputée pour ses actions 
tant bien digitales que dans ses commerces physiques. Son implication dans l’intégration 
multicanale déjà bien développée, elle est alors utilisée dans la suite de ce mémoire comme cas 
« pilote » à l’analyse. Enfin, pour la dernière catégorie, nous avons arrêté notre choix sur une 
 
38 http://www.ecomblog.fr/2009/07/vos-produits-generent-ils-de-limplication-consommateur/ 
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agence de voyages, Neckermann. La firme propose ses services aux consommateurs afin de 
leur trouver des séjours de rêve, produits entrant bien dans la quatrième catégorie, qui jouent 
sur l’affectif mais nécessitent également réflexion, notamment au niveau du prix.  
Ce sont donc quatre cas très variés, qui ont été choisis afin d’observer des intégrations et des 
résultats très différents, et cela pour obtenir une vue d’ensemble du marché plus générale que 
si nous nous étions concentrés sur un secteur en particulier. Ces choix ont également été faits 
en fonction des secteurs clés des commerces physiques, cross-canaux et digitaux, observés 
précédemment dans l’analyse du comportement des consommateurs.  
 
3.5 Structure d’analyse des études de cas 
 
Concernant la structure d’analyse des études de cas, nous partons pour chacune d’elle d’un 
schéma identique. Ainsi, nous commençons avec un historique de l’enseigne, afin de situer au 
mieux le contexte de cette dernière. Par la suite, nous poursuivons avec la présentation des 
derniers chiffres clés du distributeur. Ces chiffres servent à deux choses : étoffer l’analyse et 
constater si les résultats financiers vont bien dans le sens des résultats extraits précédemment 
dans la littérature.  
Ensuite, l’intégration multicanale de chaque cas est alors décortiquée en trois étapes. Ces 
dernières correspondent au processus menant à l’achat, à savoir : 
- La phase de préachat, où le consommateur est en pleine recherche d’informations.  
- La phase d’achat, où le consommateur passe à l’acte une fois ses choix effectués.  
- La phase de post-achat, intervenant dans la satisfaction et dans l’aide proposée aux 
clients en cas de problèmes avec les produits/services achetés.  
Ces trois phases permettront d’analyser les différentes actions émises ou non par nos différents 
cas, et d’observer si et comment les synergies s’opèrent entre canaux.  
Pour le premier cas, à savoir Darty, notre cas pilote, nous commençons donc par une analyse 
de son histoire, de ses chiffres, puis de son intégration multicanale. Comme expliqué dans le 
chapitre trois, ce cas pilote nous permet de faire un premier retour à la littérature, mais aussi 
de dégager un fil conducteur et peut-être les premières pistes à enrichir. Pour les trois autres 
cas, l’analyse se poursuit avec une séance de mystery shopping.  
Pour la mise en contexte, le mystery shopping consiste à faire appel à « un faux client 
(mystère, donc), qui se présente sur la base d’un scénario, comme un usager ordinaire et observe 
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ensuite la totalité du processus de visite, en ayant en tête des critères de mesure. Il regarde, il 
écoute, il échange avec son interlocuteur, il s’informe, il peut même exprimer une plainte, etc. 
Il joue un rôle qui l’amène à observer la manière dont le processus se déroule, dans sa totalité 
ou en partie, de manière anonyme. Par la suite (le plus souvent), il retranscrit ses observations » 
(Henneaux, Schiffino, 2018, p.15). 
Dans le cadre de ces séances, nous nous sommes rendus dans les établissements de chaque 
enseigne en tant que client mystère. Nous questionnons au minimum deux employés de chaque 
firme lors de ces visites, avec des questions types de consommateurs sur les produits et services 
proposés par la firme. L’intérêt de ces séances réside majoritairement dans l’observation de 
l’intégration réelle des services qui sont dits proposés par les entreprises dans la littérature ou 
sur leurs canaux respectifs. Elles permettent également de vérifier les points de synergie et de 
déceler les éventuels risques dont nous avons fait état dans le chapitre deux.  
 
Pour terminer, nous faisons une comparaison globale entre l’analyse du cas pilote, la 
littérature étudiée dans la première partie et le cas observé, afin de mettre en lumière les enjeux 
réels de l’intégration multicanale, ainsi qu’une ou plusieurs pistes d’analyses futures.  
 
Cette partie est suivie d’une analyse globale qui généralise les données et faits observés 
durant chaque étude de cas, permettant ainsi de confronter la littérature existante à l’intégration 
multicanale réellement observée et de mettre en lumière les mythes et réalités qui lui sont 
propres.  
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Chapitre 4 : Analyse de différents cas retenus 
 
4.4 Cas « pilote » : Darty 
Ce premier choix d’analyse se porte sur Darty, géant de l’électroménager en France. La 
plupart des produits consistent en achats à forte implication et induisant raisonnement. De plus, 
il apparait, dès les premières recherches sur l’entreprise, que cette dernière est active dans la 
stratégie multicanale.  
4.4.1 Historique de l’entreprise39  
Darty vu le jour en 1957 grâce à l’association d’un père et ses trois fils, qui ouvrirent à la 
base un magasin de textile à Montreuil, en France. Voulant étendre leurs activités, ces derniers 
rachetèrent un commerce de téléviseurs et radios. Afin de liquider leur stock et d’attirer 
davantage de clients, ils commencèrent à exposer leurs produits sur la devanture du magasin, 
et très vite, le stock est épuisé. La petite famille comprend rapidement qu’un client ne peut être 
satisfait que lorsque le produit qu’il achète fonctionne parfaitement et répond aux attentes ; ils 
firent dès lors de cette devise leur politique commerciale en proposant des produits à prix 
correct, la livraison à domicile ainsi que le dépannage rapide.  
Ambitieux, et après un voyage aux Etats-Unis qui leur apporta l’inspiration nécessaire, ils 
ouvrirent en mai 1968 la première grande surface spécialisée en électroménager. Très vite, ils 
lancèrent également le concept du « contrat de confiance », garantissant prix, choix et services 
aux clients. Ce fut un tel succès que Darty s’agrandit et ouvrit cinq autres magasins dans les 
années ‘70, pour en arriver à 100 à la fin des années ‘80. En 1993, Darty fit son entrée dans le 
Groupe Kingfisher, qui intégra Darty et Comet (une enseigne de distribution électrodomestique 
britannique), puis BCC aux Pays-Bas, Vanden Borre en Belgique et Datart en République 
Tchèque et en Slovaquie40. En 1999, le site internet Darty.com fit son apparition et les premiers 
achats en ligne se firent sous le contrat de confiance. Depuis 2017, Darty fait partie du groupe 
FNAC, désormais connu sous le nom de FNAC DARTY, groupe comptabilisant aujourd’hui 
25 813 employés ayant en moyenne une ancienneté de 12 ans. 
  
 
39 Historique issu de : 
https://www.darty.com/webapp/wcs/stores/servlet/DartyHistoryView?m=10001&storeId=10001  consulté le 20 
juillet 2019. 
40Données issues de : http://shedefan.over-blog.com/article-13124627.html consulté le 20 juillet 2019. 
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4.4.2 Chiffres clés de l’enseigne 
En 2013, la chaine a réalisé 350 millions d’euros de chiffre d’affaires41. Elle est très présente 
sur internet, et ce depuis 1999. De plus, elle ne cesse de multiplier les comportements 
omnicanaux. C’est d’ailleurs via le canal online qu’elle réalisa cette année-là 15% de son chiffre 
d’affaires avec Darty.com et Mister good deal 42. D’un point de vue physique, elle peut se 
vanter de posséder 223 magasins ainsi que 42 magasins franchisés à travers la France.  
En 2018, et à la suite de l’intégration du groupe FNAC DARTY, le chiffre d’affaires a atteint 
les 7 448 millions, et les résultats opérationnels courants du groupe se sont portés à 296 millions 
d’euros, avec une hausse de 10%, ainsi qu’un marge opérationnelle courante également en 
hausse de 4%. Les ventes du canal digital représentant désormais 19% des ventes totales, soit 
une augmentation de 4% en cinq ans43, et près de 15% des clients ayant acheté un produit en 
magasin déclarent avoir consulté le site internet de la chaine avant de se rendre en magasin.44 
De plus, même s’ils ne représentent que 17% des consommateurs de Darty, les clients 
multicanaux génèrent 25% du chiffre d’affaires de l’entreprise. Il fut également démontré que 
ces derniers se rendent plus souvent en magasin que les consommateurs monocanaux, mais 
aussi qu’ils dépensent davantage que ces derniers. 
Figure 4.1 : Données du bilan comptable du groupe FNAC DARTY janvier 2019 
 
Source : Résultats du bilan 2018 du groupe FNAC DARTY http://www.fnacdarty.com/wp-
content/uploads/2019/02/CP_FY-2018-1.pdf 
 
 
41 https://www.lsa-conso.fr/darty-un-modele-reussi-de-multicanal,156688 consulté le 24 juin 2019. 
42 https://www.itespresso.fr/commerce-multicanal-darty-bichonne-clients-entre-web-et-magasin-99802.html 
consulté le 24 juin 2019. 
43 Résultats du bilan 2018 du groupe FNAC DARTY http://www.fnacdarty.com/wp-
content/uploads/2019/02/CP_FY-2018-1.pdf  
44 https://converteo.com/blog/la-conversion-multicanale-chez-darty-et-la-fnac consulté le 20 juillet 2019. 
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4.4.3 Analyse de l’intégration multicanale de l’enseigne 
S’il existe une enseigne qui clame la réussite de son intégration multicanale c’est bien la 
chaine de magasin Darty. En effet, depuis 40 ans, elle met un point d’honneur sur sa 
communication et son service client, notamment grâce à son « contrat de confiance » reposant 
sur trois axes, des prix bas toute l’année, de larges gammes de produits et un service client 
disponible sept jours sur sept. Tout au long de son histoire, elle n’a cessé d’innover et, plus 
précisément depuis 2009, de créer des interactions entre la vente en ligne et ses réseaux 
physiques. Dépositaire depuis la même année du fameux terme « Click and collect », qui 
signifie, comme expliqué précédemment, « commander en ligne pour venir récupérer sa 
commande en magasin ensuite », elle a réussi à en faire une force sans pour autant être atteinte 
du phénomène de cannibalisation développé antérieurement.45 
Faisons maintenant état de l’intégration de Darty phase par phase du processus d’achat. 
a) Phase de préachat 
À la différence de nombreux concurrents, Darty propose les mêmes produits aux mêmes prix 
en ligne comme dans ses commerces physiques. Lorsque la chaine développe un service, ce 
dernier est rendu accessible à travers l’ensemble des canaux de la firme, et c’est là que la chaine 
puise sa force. Au niveau de la phase de préachat, le client peut donc désormais trouver de 
l’information sur les produits : 
- Soit en magasin physique 
- Soit sur le site internet de Darty 
- Soit sur l’application smartphone Darty 
En magasin, les clients peuvent poser leurs questions directement aux vendeurs, mais pas 
seulement : si ces derniers possèdent l’application téléphonique Darty, ils peuvent également 
scanner le code barre d’un article et voir directement les composants et informations disponibles 
sur ce dernier. Une autre interaction entre ces canaux est également possible à partir du site 
internet, mais aussi de l’application. En effet, l’enseigne propose également aux 
consommateurs une vue en ligne de la disponibilité de chaque article dans les différents points 
de vente physiques à proximité, tout en offrant également la possibilité de réserver un produit 
sans l’acheter pour une durée de quatre jours, là où ses concurrents ne proposent que 24 à 48 
 
45 https://www.relationclientmag.fr/Thematique/strategies-1255/Breves/Darty-relation-client-mode-
multicanal-184097.htm consulté le 22 juillet 2019. 
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heures pour venir chercher la commande en point de vente. Cela permet alors aux clients de 
venir voir le produit à leur guise en magasin, de le manipuler et de poser leurs questions aux 
vendeurs, sans avoir la pression du fait d’avoir déjà dû passer à l’achat sans avoir la possibilité 
de voir réellement le produit. D’ailleurs, le client peut également réserver des articles et venir 
les voir en magasin sans pour autant devoir passer à l’achat. Concernant les prix, Darty 
s’applique à une politique de prix uniforme d’un canal à l’autre.  
Darty propose aussi, depuis peu, un chat permettant aux prospects de poser toutes leurs 
questions en direct à la communauté Darty ainsi qu’à des experts présents pour y répondre. Le 
principe est de tenter de créer davantage de liens avec les clients, sans être forcément dans un 
contexte de vente. L’idée est très bonne, même s’il n’y a pas encore beaucoup d’adhérents (voir 
annexe 1). La chaine a aussi mis au point, sur son site web, une rubrique permettant de fixer 
des rendez-vous personnels en magasin pour que le client puisse poser toutes ses questions au 
vendeur sans attendre la disponibilité de l’un d’entre eux en magasin.  
Dernière innovation en date, le groupe Fnac Darty vient de lancer deux applications vocales, 
une pour chaque chaine, avec comme partenaire de luxe Google. Le groupe impose encore une 
fois sa volonté d’étendre ses canaux via les applications smartphone et tablette. Le client peut 
désormais lancer une recherche vocale sur un type de produit et obtenir des informations sur 
les disponibilités et fonctionnalités. 
b) Phase d’achat  
Concernant la phase d’achat, là aussi, le client a le choix. Il peut soit acheter classiquement 
en magasin, soit commander en ligne via le site internet ou l’application et se faire livrer à 
domicile, mais aussi passer commande via l’un de ces deux canaux et venir retirer ses produits 
en magasins. Lorsqu’il utilise cette dernière méthode, le client peut même venir dans les deux 
heures la récupérer dans le magasin sélectionné.46 
Pour le paiement, afin d’améliorer son expérience client, la chaine a même équipé certains 
magasins de consignes automatiques afin d’éviter qu’un client ayant déjà payé en ligne ses 
achats ne doive faire la file à la caisse d’un des points de vente.  
 
 
 
46 https://www.lsa-conso.fr/darty-un-modele-reussi-de-multicanal,156688 consulté le 24 juin 2019. 
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Figure 4.2 : Image illustrant les caisses click and collect Darty 
 
Source : http://www.lineaires.com/LA-DISTRIBUTION/Les-actus/Carrefour-lance-une-nouvelle-ere-de-
partenariats-avec-Darty-52590. 
Autre option pour les e-acheteurs : ils peuvent également utiliser la toute nouvelle 
application vocale décrite ci-dessus pour passer commande vocalement, et par la même 
occasion pour payer leurs achats ou encore poser une ultime question. 
La livraison, au même titre que l’installation, est gratuite, que ce soit une commande 
effectuée en magasin, en ligne ou même par téléphone, excepté les livraisons à caractère 
particulier qui sont proposées à 29 euros. Le client doit alors choisir un créneau de 5 heures, 
soit le matin, soit l’après-midi. Il est également possible de se faire livrer le matin très tôt, de 7 
heures à 9 heures, ou tard le soir, de 17 heures à 21 heures, ainsi que le dimanche, pour des frais 
de livraison s’élevant alors à 29 euros, comme dit précédemment. Dans certaines villes, il est 
même possible de se faire livrer le jour même si la commande est effectuée avant 13 heures, et 
cela via n’importe quel canal.  
c) Phase post-achat  
Concernant la phase post-achat, plusieurs interactions sont possibles entre les canaux : un 
client peut passer par le magasin, le service client par téléphone, le site internet et même via 
l’application vocale. Les clients peuvent désormais demander directement, par commande 
vocale, l’avancée de leur commande, sans avoir à appeler le service client ou sans perdre de 
temps à surfer sur le site web ; ils peuvent également utiliser l’application pour expliquer un 
problème rencontré afin que le service après-vente les rappelle dans les minutes qui suivent. 
L’objectif de l’enseigne est d’encore une fois faciliter le chemin de consommation de ses clients 
et d’agrandir encore davantage les touch points autour de son organisation devenue omnicanale 
sur beaucoup de points47.  
 
47 https://www.e-marketing.fr/Thematique/retail-1095/Breves/Fnac-Darty-part-a-la-conquete-de-la-commande-
vocale-333915.htm consulté le 22 juillet.  
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Depuis peu, Darty propose également d’autres possibilités au niveau du service après-vente. 
Ainsi, il est maintenant possible de prendre rendez-vous en magasin avec le SAV sur le site 
internet ; une fois arrivés en magasin et pour éviter la file d’attente, les clients peuvent aller se 
promener tranquillement dans les rayons du magasin en attendant, d’être prévenus par sms ou 
via un boitier vibrant qu’on leur donne à la caisse – soit encore une bonne idée pour les amener 
à être tentés par de nouveaux produits. La chaine a également mis au point des bornes en 
magasin permettant aux vendeurs de tenter directement un diagnostic des appareils défectueux 
(GSM, ordinateurs, etc.), évitant parfois aux consommateurs de devoir laisser leurs produits en 
attendant réparation. Dernière nouveauté, Darty a mis au point un système de visio-conférence 
permettant aux collaborateurs du SAV de joindre directement en ligne des experts, afin 
d’essayer de régler sur place les problèmes des clients venus avec leur appareil défectueux. 
L’ensemble de ces services permet, selon Darty, d’obtenir une meilleure satisfaction client et 
de développer avec eux une meilleure relation48.  
 
La chaine n’a pas non plus oublié de récompenser ses employés, et afin d’insérer au mieux 
sa stratégie multicanale – et il s’agit aussi d’une de ses grandes forces –, Darty rémunère 
également ses collaborateurs en magasin sur les ventes qui ont été réalisées online, sous forme 
de commission sur les ventes ainsi que sur les wishlists49. Au niveau des formations, l’enseigne 
a ainsi injecté 9 778 609 euros en 2017 pour former au mieux ses employés, notamment via 
l’Academy Fnac-Darty, plateforme intégrant divers modules sur les produits, les services et 
procédures d’accompagnement des clients, ce qui permet d’augmenter l’expertise et la 
réactivité des vendeurs face aux demandes des clients. Selon Dominique Durant, Directrice RH 
du groupe, 82 000 formations ont ainsi été suivies en 2017 via la plateforme en ligne, créée 
pour les employés et offrant 150 modules divers et variés. Le groupe est allé jusqu’à mettre au 
point des modules pour que les collaborateurs puissent enrichir leur formation quotidiennement, 
via des sessions d’une à trois minutes par jour, et à proposer un espace pour que les employés 
partagent entre eux leurs ressentis et expériences. L’entreprise a également investi dans la 
logistique relative à l’amélioration des conditions de travail en injectant 2,8 millions d’euros en 
2017 en nouveaux équipements pour ses employés50. 
 
 
48 https://www.lsa-conso.fr/darty-digitalise-son-sav-en-magasin,275067 
49 https://www.larevuedudigital.com/darty-le-client-multi-canal-est-le-plus-rentable/ site consulté le 20 juillet. 
Liste de souhait d’achats réalisée par les clients ou même les vendeurs sur le site internet de Darty.  
50 http://www.fnacdarty.com/wp-
content/uploads/2018/05/RDD_FNAC_DARTY_EMPLOYEURRESPONSABLE.pdf consulté le 10 août 2019.  
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    Il s’agit des acteurs déterminants pour obtenir une fluidité encore meilleure entre les canaux, 
là où d’autres concurrents peinent à éviter la frustration de leurs collaborateurs en magasin 
physique par rapport au canal virtuel de leurs enseignes.  
Figure 4.3: Exemple d'intégration CRM chez Darty 
 
Source : https://www.itespresso.fr/commerce-multicanal-darty-bichonne-clients-entre-web-et-magasin-
99802.html 
En termes d’intégration multicanale, on peut voir ci-dessus que Darty est à la pointe, et cela 
en étant présent sur tous types de canaux, et surtout en mettant le client au centre des attentions 
avec son contrat de confiance, permettant ainsi un nombre incalculable d’interactions et de 
possibilités entre ces canaux, et donc un service ultra-complet se dirigeant de plus en plus vers 
une intégration omnicanale de qualité grâce à l’ensemble de ces synergies entre les canaux.  
4.4.4 Confrontation du cas pilote à la littérature existante 
Les informations décelées lors de la première partie de ce travail se retrouvent, sur de 
nombreux points, en accord avec l’analyse du cas de Darty. Dans un premier temps, nous 
remarquons que les données concernant la recherche d’informations préachat des clients 
Darty sont plutôt bien représentatives par rapport à celles observées dans la littérature. En effet, 
nous avions appris précédemment que les consommateurs recherchaient davantage 
d’informations sur le web avant de passer à l’achat, que ce soit en ligne ou directement en 
magasin, dans le secteur de l’électroménager et du multimédia, mais aussi que ces derniers 
étaient des secteurs clés du cross-canal. Cela semble bien s’avérer exact quant au cas de Darty, 
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qui démontre, via ses résultats financiers (15% du chiffre d’affaires est réalisé par le canal 
digital, et plus de 15% de la clientèle consultent d’abord le site internet de l’enseigne avant de 
passer à l’achat, soit des données qui confirment celles avancées par l’étude du BVA de 2014), 
avoir trouvé un fonctionnement efficace avec sa stratégie d’intégration omnicanale. On constate 
également que Darty a suivi le chemin des différentes étapes menant à l’intégration 
multicanale mentionnées dans le chapitre deux, et qui trouve ainsi sens dans la littérature 
comme dans la réalité, notamment grâce à la création des fameux points de synergie entre les 
canaux censée favoriser l’expérience uniforme des clients switchant d’un canal à l’autre. Il est 
indéniable que Darty met tout en œuvre pour que ce soit possible et pour que le client ait le 
maximum de choix, et ce avec plus de rapidité de service.  
L’analyse de Darty conforte également la littérature dans le sens où de nombreux coûts de 
structures entrent en compte pour réussir une intégration multicanale, et qu’il est plus aisé 
d’imposer ceux-ci pour les gros groupes disposant de ressources tant bien financières que 
logistiques. Par ailleurs, Darty met un point d’honneur à l’un des rouages de l’intégration qui 
se trouve souvent peu exploité par la littérature et les chercheurs : la formation en continu de 
ses collaborateurs, leur permettant de mieux assimiler les évolutions en termes de stratégies 
multicanales (risque structurel). De fait, ils sont un rouage clé quant à une expérience uniforme 
du client et donc à la réussite de l’intégration multicanale tout simplement. C’est le premier 
point d’attention majeur que nous soulevons de cette première analyse de cas pilote, et il 
apparait intéressant d’analyser ce cadre également dans la suite des prochaines études de cas.  
Dans tous les cas, Fnac Darty ne semble pas avoir oublié ces éléments clés, et c’est peut-être 
ce qui fait également la différence au niveau de son offre et de la réussite en bonne voie de son 
intégration multicanale toujours en recherche d’innovation.  
 
4.5 Etude de cas : Kiabi 
 
Passons maintenant à l’analyse du cas Kiabi, une enseigne de prêt-à-porter d’origine 
française et désormais bien présente en Belgique. Celle-ci propose notamment des produits à 
bas prix, impliquant l’affectif mais à un faible niveau, pouvant donc être qualifiés d’achats 
plutôt impulsifs.  
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4.5.1 Historique de l’entreprise51 
Créé en 1978 par Patrick Mulliez, ce groupe de distribution français voit le jour à Roncq, 
dans une petite boutique. Deux ans plus tard, la marque Kiabi a déjà bien intégré son concept, 
à savoir « la mode à petit prix », qui reste encore aujourd’hui, plus de 40 ans après, son slogan 
principal. En moins de 15 ans, 70 magasins voient ainsi le jour et 35 millions de pièces sont 
vendues. L’enseigne a même été jusqu’à recruter Johnny Halliday pour une campagne de pub. 
L’enseigne propose un large choix d’articles, allant du rayon femme au rayon homme, en 
passant par les rayons bébé, enfant, adolescent et même femme enceinte ; Kiabi s’impose en 
proposant de large gamme de vêtements à bas prix. Dès 1993, l’enseigne passe à l’international 
en implantant son premier magasin à l’étranger, en Espagne, et plus précisément à Valence. En 
2000, la marque lance son premier site internet, tout en développant, à partir de 2005, son réseau 
de boutiques ; elle lance en 2012 son site d’e-commerce en Belgique et aux Pays-Bas. C’est 
cette même année que la firme prend un tournant décisif afin de rester compétitive, notamment 
en diminuant encore le prix de ses articles de 15 à 20%. Elle revoit par la même occasion toutes 
ses collections avec une équipe de 56 stylistes, et dynamise ses canaux digitaux comme 
physiques. 
C’est en octobre 2016 qu’elle s’implante enfin en Belgique, d’abord en ouvrant un premier 
magasin à Bruxelles. Aujourd’hui, la chaine en compte six dont Charleroi, Liège, Mint ou 
encore Bruges. En 2018, elle figure même parmi le top 10 des « best place to work » en Europe. 
4.5.2 Chiffres clés de l’enseigne 
Kiabi peut se vanter d’avoir réalisé 1,9 milliards d’euros de chiffres d’affaires en 2017 (dont 
environ 8% de vente en ligne), soit une augmentation de 4,6% pour la chaine, dans un marché 
de l’habillement en crise depuis plusieurs années ; de recenser plus de 20 millions de clients 
dans sa communauté (dont 1,5 millions de clients belges), de faire travailler 8 200 employés 
dans ses différents magasins ; ainsi que d’être présent dans 500 magasins répartis dans 10 pays. 
Il est également fait état que 70% des collaborateurs possèdent des actions de la firme. Leader 
en France, il est au coude à coude avec Décathlon et Intersport. On le compare souvent à la 
chaine Primark, qui propose un concept similaire52.  
 
51 Historique de Kiabi, https://www.kiabi.be/fr/services/qui-sommes-nous.html consulté le 30 juillet 2019. 
52 https://www.kiabi.be/fr/services/qui-sommes-nous.html consulté le 30 juillet 2019. 
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4.5.3 Analyse de l’intégration multicanale de l’enseigne 
En 40 ans, Kiabi a fait beaucoup de chemin. L’enseigne a d’abord su imposer son concept 
de vêtements et accessoires à bas prix un peu partout en France, puis ailleurs dans le monde, 
comme en Belgique. Une fois ses commerces physiques solidement implantés, dès le boom 
d’internet, elle se lance également sur les canaux digitaux. Dans le but de d’améliorer et de 
développer sa stratégie commerciale, Kiabi a tout d’abord centralisé ses deux bases de données 
clients, celle des utilisateurs de leur carte de fidélité en magasin et celle des acheteurs en ligne. 
Afin d’analyser au mieux l’intégration multicanale de Kiabi, reprenons nos trois phases du 
processus d’achat. 
a) Phase de préachat 
Lors de cette phase, le client peut rechercher de l’information sur les produits de l’enseigne, 
soit en magasin, soit via une application téléphonique Kiabi, similaire à celle de Darty en tout 
point, ou bien via le site internet de la marque.  
Afin que le client trouve les meilleures informations possibles sur les produits et le stock, 
l’enseigne a également unifié ses stocks, permettant à tout moment de connaître en magasin 
comme en ligne (site et application comprise), la disponibilité d’un article sur internet et/ou 
dans n’importe quel magasin. De cette innovation ont émergé deux projets stratégiques qui font 
encore aujourd’hui les beaux jours de la marque : le clic and collect et l’e-reservation. Lors de 
leur recherche d’informations, les clients peuvent donc se renseigner sur internet, sur 
l’application, ou bien vérifier en magasin, avec l’aide d’un vendeur, la disponibilité d’un 
vêtement en ligne ou dans un autre magasin, et potentiellement le réserver s’il n’est, par 
exemple, plus disponible dans leur magasin.  
Toute la stratégie de la marque repose désormais sur sa relation avec ses clients. La marque 
est présente partout : en ligne via Kiabi.be, sur les réseaux sociaux via sa page Facebook, 
Twitter, où de nombreux concours sont organisés chaque mois, mais également via un blog 
reprenant des conseils beauté et look ainsi que des mises en lumière de clients. Cela permet 
ainsi d’attirer le client et de le tenir informé des dernières collections arrivées en magasin et des 
promotions en cours. Elle est aussi présente sur smartphone grâce à sa propre application 
mobile, Kiabi, utilisable également en magasin via le wifi mis à disposition des clients, grâce à 
laquelle ils peuvent consulter en direct les produits en ligne, scanner les QR code afin d’obtenir 
encore plus d’informations sur les produits, et voir les avis laissés par les autres clients.  
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Dernièrement, Kiabi a également mis au point, dans certains magasins, des bornes appelées 
KiabiConnect. Ces bornes permettent d’avoir un aperçu du produit online, mais aussi de 
connaitre le stock en magasin, les autres coloris, ou bien encore les stocks restants dans les 
autres magasins. Près des cabines d’essayage se trouvent également des coins pour recharger 
les téléphones et demander des renseignements ainsi que la connexion au wifi.  
b) Phase d’achat 
Comme expliqué précédemment, les clients ont plusieurs options : soit passer directement 
par l’achat en magasin classique ; soit acheter directement sur le site et venir chercher la 
marchandise dans les quatre jours ouvrables suivants dans le magasin de leur choix, cela avec 
l’option clic and collect (gratuit pour minimum 15 euros d’achat) ; ou même se faire livrer à 
domicile pour 3,95 euros, voire gratuitement si la commande excède 60 euros. Grâce au service 
en ligne d’e-reservation, ils peuvent également réserver en ligne des vêtements et venir les 
essayer dans le magasin de leur choix, et ce sans obligation d’achat ni frais.  
Pour le clic and collect ainsi que l’e-reservation, le paiement se fait en magasin lorsque le 
client passe essayer/récupérer ses commandes, mais le paiement en ligne est bien entendu 
également possible lorsque la livraison à domicile est demandée. 
Il y a donc une réelle stratégie omnicanale mise en place au sein de Kiabi, permettant au 
consommateur d’aller d’un canal à l’autre au gré de ses envies et facilités.   
c) Phase post-achat 
L’enseigne connait également chacun des profils de ses consommateurs, grâce à son système 
central rassemblant les données de ses clients via leurs achats en ligne et leur carte de fidélité. 
Kiabi est alors en mesure d’envoyer des offres personnalisées à ses clients, mais également 
d’être à la pointe au niveau du service après-vente, notamment via des enquêtes de satisfaction 
envoyées aux clients enregistrés après leurs achats.  
Concernant les retours, le client dispose de 30 jours pour retourner la commande s’il n’est 
pas satisfait. Ce retour/échange peut s’effectuer de deux manières : soit en magasin 
gratuitement, soit à distance, en téléchargent en ligne un formulaire de retour et en présentant 
le colis à la poste ou en point relais. Tout est remboursable en magasin, mais deux euros sont 
prélevés pour les retours à distance, et si le retour ne concerne pas la totalité des articles 
commandés, les frais de port ne sont bien évidemment pas remboursés. Pour toute question 
particulière, les consommateurs peuvent également se rendre directement sur le site du magasin, 
ou bien appeler le numéro direct du magasin physique où ils ont passé l’achat.  
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Au niveau de la formation de ses employés, les talents, comme ils les appellent, reçoivent 
une formation intensive, via la mise en place d’un cadre commun de deux semaines à leur 
arrivée, mais sont également régulièrement mis à jour sur les procédures et nouveautés. Les 
vendeurs sont donc à même de conseiller sur les choix en magasins, mais aussi sur le canal 
online si un produit n’est plus disponible, ou encore vers un autre magasin physique en fonction 
des besoins du clients. Les collaborateurs ont également à leur disposition, dans certains 
magasins, une creative room où ils peuvent développer leurs idées. Une grande place est 
également laissée aux talents pour exprimer leurs avis et idées librement. Toute une série 
d’éléments qui ont permis à la chaine d’obtenir la seconde place du Palmarès Best workplaces 
France 201853.   
L’ensemble de ces services offrent une expérience assez homogène pour les clients, et c’est 
probablement cela qui fait de l’enseigne une réussite d’un point de vue financier, dans un 
contexte économique du secteur du textile relativement en difficulté.  
4.5.4 Analyse sur le terrain : mystery shopping  
Afin de vérifier la vraisemblance des informations récoltées à travers la littérature existante 
et les canaux officiels de la marque, cette fois, l’analyse en mystery shopping a été menée dans 
l’un des magasins en Belgique, mais aussi à travers le site web Kiabi.be. 
Premier élément d’analyse, le site web officiel, qui est relativement bien conçu : la page 
d’accueil s’ouvre sur les derniers messages promotionnels. Un chat pour poser des questions 
en temps réel à la communauté Kiabi se propose automatiquement. Après un test, il s’avère que 
les clients faisant partie de la communauté en ligne sont assez réactifs, et nous obtenons une 
réponse dans la journée à la question posée. Cela fonctionne également dans l’autre sens 
puisque plus tard, lors d’une autre consultation du site, c’est une question d’un autre client qui 
nous est apparue, comme nous pouvons le voir sur la figure 4.4 : 
 
 
 
 
 
53 https://www.greatplacetowork.fr/news/kiabi-histoire-dune-transformation-culturelle-et-strategique/ consulté le 
10 août 2019.  
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Figure 4.4 : Capture issue du site web Kiabi et son chat communautaire 
 
Source : capture issue du site web Kiabi et son chat communautaire https://www.kiabi.be/fr/ 
Lorsque l’on consulte un article en ligne, il est en effet possible de voir sa disponibilité (taille 
et statut des stocks), et ce dans chaque commerce physique. Les possibilités d’e-reservation et 
de clic and collect sont bel et bien présentes et fonctionnelles, le tout est très clair et intuitif 
(voir annexe 2).  
Après comparaison, les prix suivent une logique identique, que ce soit en ligne comme en 
magasin physique, mais aussi sur l’application Kiabi. Après visite en magasin, la politique de 
prix s’avère exacte, puisque les prix sont les même qu’en ligne, voir exemple ci-dessous : 
Figure 4.5 : Exemple politique de prix identique sur les canaux Kiabi 
 
Sources : Site internet www.kiabi.be et mystery shopping 
Concernant les collections, on retrouve les mêmes produits en magasin qu’en ligne, à la 
différence que l’offre en ligne contient quelques produits supplémentaires dont certaines 
marques non vendues en magasin. Il est alors possible de les faire e-réserver afin de les essayer 
en magasin.  
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En allant demander quelques renseignements à un vendeur sur un pantalon dont la taille 
recherchée n’était plus disponible, celui-ci confirme bien les différentes possibilités d’achat et 
sait parfaitement communiquer les disponibilités du produit en ligne ainsi que dans d’autres 
Kiabi. Seul bémol, nous apprenons qu’il arrive que les informations sur les stocks en ligne 
soient en décalage de quatre jours (le temps que les équipes des différents magasins 
coordonnent leurs stocks), et il est visiblement possible qu’un article commandé ne soit en fait 
plus disponible, mais le client en est alors averti dans les heures qui suivent, et le vendeur nous 
rassure en disant que cette situation est néanmoins très rare. Concernant le lay-out et 
l’intégration des canaux en commerce physique, ce dernier fait assez peu de références au site 
web. Celui-ci est malgré tout évoqué en cabine, mais aussi via une publicité vocale qui passe 
visiblement toutes les demi-heures, ainsi que sur une petite brochure en caisse expliquant les 
avantages de la carte de fidélité (voir la brochure en annexe 3).  
4.5.5 Confrontations par rapport au cas pilote et à la littérature 
Lors de la première partie de ce mémoire, nous avons constaté que le secteur du prêt-à-porter 
est aussi l’un des secteurs clés du cross-canal, ce qui semble s’avérer exact lorsque nous 
analysons les résultats et stratégies de la marque Kiabi. En effet, tout comme Darty, l’enseigne 
a su capitaliser sur le comportement cross-canal de ses clients, mais aussi apporter des supports 
favorisant les points de contact et la fluidité du parcours d’achat.  
Comme Cyril Olivier, directeur e-commerce de Kiabi, l’a souligné, la marque a su mettre en 
place différents services qui ont permis de convaincre les plus réfractaires à l’achat online et 
ceux ayant encore peur de s’y lancer. En effet, nous avions relevé que l’accès au produit, le 
fait de pouvoir le toucher et le sentir, mais également de pouvoir l’essayer et de ne pas devoir 
payer de frais d’envoi faisaient partie des principales motivations d’achat en commerce 
physique, alors que l’une des motivations principales de l’achat online se trouvait être le gain 
de temps. Kiabi a réussi, ici, à allier les deux, en proposant de faire son shopping online tout en 
permettant à ses clients de venir essayer leurs coups de cœur en magasin en passant directement 
par les cabines, permettant ainsi un gain de temps, l’accès au produit, et tout cela sans frais de 
port. Cela coïncide donc bien avec les résultats très positifs de la firme, ce qui en fait d’elle un 
leader sur son marché pourtant en berne.  
Par rapport aux risques liés à l’intégration multicanale, la marque semble avoir pris les 
bonnes décisions et avoir réussi à éviter la cannibalisation inter-canaux, notamment grâce aux 
différentes interactions entre ses différents canaux, poussant les consommateurs à se rendre 
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dans l’un comme dans l’autre. En parallèle avec la théorie existante sur l’intégration, Kiabi est 
parti d’une base solide avec un canal physique bien implanté et a su surfer sur la vague du 
digital. Le fait que l’enseigne soit très à l’écoute de ses clients, et qu’elle ait coordonné un 
maximum ses stratégies constitue la base de sa stratégie omnicanale.  
Concernant le point relevé lors de l’étude du cas pilote sur l’importance d’une bonne 
formation et une attention particulière à ses collaborateurs, Kiabi suit également le pli, en 
essayant d’offrir à ces derniers un suivi correct et des formations dynamiques qui sont censés 
en faire de véritables vendeurs intégrés. Et cela se ressent assez bien lorsque l’on se rend en 
magasin, et que l’on questionne les vendeurs qui, très professionnels, nous conseillent et 
connaissent leurs produits. Dans l’ensemble, cela donne une belle synergie entre les canaux et 
cela rassure le client. Malgré cela, il s’agit des apparences visibles par le client lors de ses 
visites ; la réalité est peut-être différente du point de vue des vendeurs et de leur ressenti, mais 
il est compliqué de déceler ceci dans la démarche dans laquelle nous nous trouvons.  
L’un des seuls bémols réellement décelés réside encore dans l’aspect logistique, qui est un 
point crucial d’une intégration multicanale réussie et donc d’un parcours d’achat sans accroc. 
Ici, Kiabi reconnait lui-même que la logistique n’est pas encore toujours au point concernant 
l’e-reservation et l’acheminement de cette dernière en magasin54.  
4.6 Etude de cas : Neckermann55 
 
Neckermann propose des produits et services de voyage, induisant une forte implication ainsi 
qu’une dimension émotionnelle élevée.  
4.6.1 Historique de l’entreprise 
Créée en 1950 par Josef Neckermann en Allemagne, l’enseigne propose plusieurs types de 
produits, dont des vêtements, et rajoute à son arc, en 1962, des voyages. Neckermann voit le 
jour en Belgique en 1979, et figure parmi les principaux tour-opérateurs belges. L’agence de 
voyage propose plusieurs types de formules de voyage, à savoir : city trip, all-inclusive, en 
avion ou en voiture, croisières et vacances autour du monde. La firme fait partie intégrante de 
 
54 Propos relevés lors du mystery shopping mais également évoqué par Cyril Oliver lors d’une interview pour le 
journal du net en 2015.  https://www.journaldunet.com/ebusiness/commerce/1150060-kiabi-a-enregistre-110-
millions-d-euros-de-ventes-en-ligne-en-2014/ consulté le 03 août 2019. 
55 Historique issu de https://www.neckermann.be/fr/info/presse/?scip=fr_Footer_Press_OW consulté le 03 août 
2019. 
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l’un des plus importants groupes d’organisateurs de voyage mondial, Thomas Cook, comptant 
également parmi ses rangs Thomas Cook Voyage ainsi que Pegase.  
4.6.2 Chiffres clés de l’enseigne 
Neckermann compte actuellement plus de 27 000 employés à travers le globe et compte 
encore étendre ce nombre dans le futur, tout comme son nombre d’agences physiques s’étendant 
actuellement à 92 en Belgique. 4% son chiffre d’affaires est réalisé par la vente sur leur site 
internet, dont les acheteurs représentent 5% des clients de la firme. D’après Wim Desmet56, 
plus de 20% de leur clientèle combinent actuellement recherche d’informations sur leur site 
internet et call center pour leurs questions. 
4.6.3 Analyse de l’intégration multicanale de l’enseigne  
Afin d’appréhender ce point, reprenons notre structure d’analyse en trois étapes du processus 
d’achat.  
a) Phase de préachat 
Neckermann est essentiellement présent sur trois canaux, en agences physiques, via son site 
de vente en ligne et via un call-center. Un consommateur peut donc effectuer ses recherches de 
voyages via son canal de prédilection, ou bien encore combiner le canal online avec celui du 
call-center s’il a notamment des questions auxquelles le site internet ne répond pas. Malgré un 
certain déclin de succès des agences physiques, ces dernières ont subi relooking. Elles offrent 
désormais une ambiance « comme dans son salon », afin de mettre le plus possible la clientèle 
à l’aise lors de la visite en agence. Dans ce nouveau design, les clients peuvent, lorsqu’ils 
doivent patienter, regarder les promos sur la télévision ou sur la tablette interactive se trouvant 
sur les tables basses.  
Figure 4.6 : Image de la nouvelle décoration d'agence 
 
Source : https://www.cio-online.com/actualites/lire-thomas-cook-met-le-numerique-et-la collaboration-au-coeur-
de-sa-relation-client-en-agence-physique-8037.html 
 
56 Wim Desmet : Exécutive président de Thomas Cook AG https://www.dhnet.be/archive/les-25-ans-de-
neckermann-51b81f56e4b0de6db99f09d0 site web consulté le 25 Juillet 2019. 
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Selon Wim Desmet, Neckermann possède de nombreux atouts au niveau diversité de ses 
gammes de produits et services qu’il propose, notamment en déclarant proposer de la qualité à 
prix bas.  
Le site web de la firme est assez bien conçu, les promotions sont mises en avant et l’interface 
d’accueil permet d’emblée d’affiner sa recherche (voir annexe 4). 
Le site propose également de rechercher l’agence physique la plus proche, et possède aussi 
une page sur les réseaux sociaux via Facebook. Cette page est tenue à jour quotidiennement à 
l’aide d’articles de voyages, de conseils et de destinations. Un chat sur le site est également 
possible pour les questions, mais cela ressemble plus à une demande de question par mail qu’un 
chat direct. Le site propose également une option « on vous rappelle », permettant ainsi de poser 
sa question et d’attendre qu’un collaborateur rappelle pour y répondre.  
b) Phase d’achat 
Lorsque le client se décide à passer à l’achat, un devis est élaboré en agence ou via internet 
si le client choisit ce canal. Le site met également à disposition un numéro de téléphone, où 
joindre le call-center pour que les clients puissent poser toutes leurs questions s’il en persiste 
au moment de l’achat et après. Néanmoins, ce service n’est pas gratuit et coûte au client 30 
centimes la minute.  
Pour les clients passant commande en agence, il suffit de passer un coup de fil à leur 
gestionnaire de dossier ou de repasser à l’agence. Il y a donc peu de synergie perçue entre les 
différents canaux durant cette étape. In fine, la stratégie de prix et coût n’est donc pas la même 
d’un canal à l’autre. Concernant les prix des voyages, ces derniers sont similaires en agences et 
via le canal en ligne, mais une offre valable un jour n’est plus forcément la même le lendemain.  
Pour la phase d’achat, il semble y avoir peu d’interactions entre les différents canaux ; 
néanmoins, le contexte de ce secteur est un peu moins enclin à faire autant de points synergiques 
entre ses canaux que ne le sont Darty ou Kiabi, qui proviennent de secteurs tout à fait différents. 
Nous développons ce point dans la suite de l’analyse lors de la phase de mystery shopping.  
c) Phase post-achat 
Concernant cette troisième phase du processus d’achat, comme dit précédemment, plusieurs 
possibilités s’offrent au client. S’il a réservé son voyage en agence, il peut soit s’y rendre en 
cas de question à la suite de sa réservation, soit téléphoner à l’agence ou bien au call-center 
payant, ou encore même poser sa question sur le site en ligne via un petit formulaire. Cependant, 
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s’il a réservé en ligne, c’est plutôt vers le call-center payant ou le service après-vente en ligne 
que le client devra se tourner. En effet, même si se rendre en agence avec sa question est permis, 
l’accueil ne sera peut-être pas toujours favorable. Nous abordons ce point plus en détail dans la 
partie mystery shoppping.  
L’enseigne essaie d’adapter au mieux le point crucial qu’est la formation de ses vendeurs. 
Ainsi, en 2016, le groupe Thomas Cook, dont fait partie Neckermann, a mis au point la Thomas 
Cook Academy, ayant pour but de regrouper toutes les formations nécessaires au pilotage des 
transformations récentes du groupe. Ainsi, le groupe propose à ses collaborateurs deux jours de 
formation intensive, afin de réinventer leur façon de travailler, mais aussi de les aider à mieux 
gérer la relation client. À la suite de cette formation, les employés sont amenés à rédiger eux 
même un plan d’innovation à suivre, qu’ils tenteront de mettre en place avec le suivi de leur 
manager57.  Nous voyons donc par-là que l’enseigne tente de pallier le manque de synergie 
existant au niveau de ses collaborateurs, parfois pas encore totalement adaptés à l’évolution de 
leur fonction ainsi qu’à celle du secteur. 
4.6.4 Analyse sur le terrain : mystery shopping 
 
Dans le cadre de cette séance de mystery shopping, nous avons visité une agence de la région 
namuroise. Les constatations corroborent, sur certains points, celles observées à travers la 
littérature et les articles existants sur ce type de produit.  
L’agence a bel et bien subit un véritable coup de fraîcheur : le logo est désormais un cœur 
en or, remplaçant l’ancien, jaune et bleu. L’intérieur est conceptualisé en mode lounge cosy et 
une petite bouteille d’eau est proposée à l’entrée avant d’être invité à s’assoir sur l’un des 
canapés/banquettes. Les vendeurs sont en effet très bien informés sur leurs produits, et se basent 
sur le site internet pour évaluer les possibilités et chercher les destinations. Ils s’appuient aussi 
sur de vieux catalogues annotés contenant certainement davantage d’informations. Avant toute 
chose, le vendeur nous demande si nous avons déjà une idée de l’endroit où nous souhaitons 
partir, mais aussi si nous avons repéré des endroits/hôtels sur le site internet en particulier. 
Le vendeur est assez professionnel, explique que les prix varient d’un jour à l’autre mais que 
nous ne sommes pas pour autant obligé de nous décider tout de suite. Il imprime chaque devis 
et nous conseille de retourner voir les photos des différents hôtels sur le site internet, et de ne 
 
57 https://www.tourmag.com/Thomas-Cook-Academy-le-groupe-met-le-paquet-sur-la-formation-de-ses-agents-
de-voyages_a81192.html consulté le 10 août 2019. 
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pas nous inquiéter si les prix ne sont pas tout à fait les mêmes car, selon lui, ils ne comprennent 
pas toutes les options possibles.  
Seul bémol, lorsque l’on questionne davantage sur les interactions entre canaux, la réponse 
est sans équivoque : à partir du moment où l’on réserve en ligne, selon le vendeur, il faut 
normalement gérer l’après-vente en ligne ou avec le call-center, qui est payant. Le vendeur, à 
défaut de répondre de manière claire, insinue que même s’ils le font très rarement, ils peuvent 
toujours regarder au problème dans la mesure de leurs compétences, mais semblent assez 
réticents. Selon lui, passer par l’agence, à la base, ne coûte pas plus cher et est plus facile pour 
organiser tout ce qui est détails du voyage et options en tout genre. Il s’agit du deuxième son 
de cloche qui va dans ce sens depuis le début des séances de mystery shopping. En effet, lors 
de la précédente séance dans un magasin Kiabi, l’un des vendeurs, lors d’une conversation 
informelle sur le système d’e-reservation de l’enseigne, et dont le conjoint travaille en agence 
Neckermann, confia que ce dernier et ses collègues étaient souvent agacés face aux clients étant 
passés par le site pour leur réservation, et venant ensuite régler leurs problèmes après-vente en 
agence, et que bien souvent, ils les renvoyaient directement vers le call-center du site 
Neckermann.  
Il apparait évident que la firme a tenté de créer de multiples points de contact au fil de 
l’évolution du secteur, notamment en intégrant davantage le digital à ses offres et travaillant sa 
logistique. Mais les différents canaux n’agissent manifestement pas forcément tous en synergie 
les uns avec les autres, n’offrant donc pas toujours au consommateur une possibilité d’agir en 
cross-canaux. Cela ne permet donc pas d’obtenir une expérience uniforme pour le 
consommateur, vu que le canal physique reste assez séparé du canal en ligne.  
4.6.5 Confrontations par rapport au cas pilote et à la littérature 
Cette analyse de cas est assez mitigée quant à l’intégration multicanale. Même si le groupe 
essaie tant bien que mal d’aller dans ce sens en tentant de créer de la synergie entre les canaux 
et en formant ses employés aux nouvelles procédures, l’enseigne se heurte encore à plusieurs 
portes qui entravent son évolution. De plus, lors de l’analyse théorique, nous avions fait mention 
du fait que le secteur des voyages était un secteur clé du canal online ; les chiffres discutés 
plus haut le confirment plutôt bien, en comptant que plus de 9 millions de voyages58 sont 
organisés en Belgique chaque année. Il s’agit donc d’un secteur toujours puissant. Pourtant, le 
nombre d’agences de voyage physiques a beaucoup diminué ces dernières années, depuis 
 
58 https://www.lemoniteur.be/documentation/agence-de-voyage-158.html site web consulté le 29 juillet 2019.  
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l’apparition du digital. Elles étaient encore au nombre de 2 167 en 2000 ; en 2012, ce nombre 
se voyait réduit à 1 800, avec une diminution imposante de 40% à Bruxelles. En 2011, il a été 
recensé que 8% des réservations de voyages s’étaient effectuées sur le canal online. Néanmoins, 
si le nombre d’agences physiques en Belgique a diminué, celles restantes travaillent plus, et de 
1993 à 2010, leur fréquentation est passée de 12 à 32% pour les réservations de vacances.59  
La diminution du nombre d’agences et la cannibalisation inter-canaux amènent 
probablement beaucoup de pression pour les collaborateurs d’agence, et il peut dès lors être 
compréhensible qu’ils soient quelque peu réfractaires à s’occuper de clients ayant préféré le 
canal online plutôt que de s’adresser à eux directement. Cette problématique est probablement 
liée à une certaine crainte et frustration, mais aussi, tout simplement, au secteur (risque 
structurel perceptible). En effet, ce secteur est difficilement comparable aux deux secteurs 
étudiés précédemment, bien que cela n’empêche pas qu’une intégration multicanale différente 
puisse être étudiée dans ce secteur, puisque pour rappel, l’intégration multicanale ne suit pas 
un chemin exclusif et sa mise en place est propre à chaque secteur et entreprise. De fait, les 
stratégies évoquées dans les deux autres études peuvent difficilement être implantées au 
contexte du secteur du voyage, notamment car cela n’apporterait pas forcément de plus-value 
aux clients (structure logistique non pertinente/logique au secteur).  
Néanmoins, s’il y avait davantage d’interactions entre agence et site web, cela permettrait 
certainement d’augmenter la satisfaction des clients, notamment dans la phase post-achat où le 
client risque le plus de rencontrer un souci ou une question. Par exemple, un client mécontent 
de sa réservation en ligne et rencontrant donc des soucis, si, en passant à l’agence, celle-ci 
réglait ses problèmes, il est fort probable que sa satisfaction générale augmenterait et qu’il se 
tournerait peut-être plus facilement vers cette dernière pour la réservation d’un prochain 
voyage. Il y a donc encore du chemin à parcourir, pour que Neckermann obtienne une 
expérience uniforme et sans accroc pour ses clients au comportement omnicanal. L’importance 
de l’intégration du personnel face aux changements se retrouve une fois encore au cœur de nos 
réflexions, mais cette fois-ci dans le sens inverse aux deux analyses précédentes ; il persiste un 
certain nombre d’interrogations quant au ressenti réel des collaborateurs et aux raisons pour 
lesquelles ces derniers sont parfois encore réfractaires à l’intégration multicanale.  
  
 
59 https://www.lecho.be/dossier/delhaizeahold/les-150-ans-de-delhaize-en-18-photos-historiques/9872713.html 
site web consulté le 1 août 2019. 
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4.7 Etude de cas : Delhaize 
 
Analysons maintenant le cas de Delhaize, proposant des produits sans dimension 
émotionnelle, à implication d’achat faible de type alimentaire et domestique.  
 
4.7.1 Historique de l’entreprise 
La chaine de distribution alimentaire fut créée en 1867 par Jules et Edouard Delhaize. C’est 
une véritable révolution à l’époque, car ses créateurs construisirent les premiers réseaux de 
magasins alimentaires approvisionnés depuis un même local central, situé, à l’époque, d’abord 
à Charleroi puis à Molenbeek, non loin de la gare. En 1914, l’enseigne compte déjà plus 700 
points de vente dans tout le pays et s’associe avec 1 500 indépendants. Les années de guerre 
qui suivirent furent difficiles pour Delhaize, qui ferma plusieurs de ses entrepôts. En 1957, la 
marque suivit l’exemple des Américains et ouvrit le premier supermarché de Belgique en libre-
service intégral, avec un assortiment de 4 000 produits, dont pour la première fois de la viande 
préemballée. En 1962, l’enseigne entra en bourse à Bruxelles. Plus tard, dans les années ‘70, à 
la suite de nouvelles règlementations en Belgique concernant le nombre d’implantations de 
supermarchés, le groupe se lança à l’international, et plus précisément aux USA, en prenant des 
actions de la chaine de magasins Food Town Stores.  
Au début des années ‘80, la chaine agrandit son réseau de distribution en ouvrant de plus 
petits formats de supermarché, les AD Delhaize, conçus pour une clientèle locale et des régions 
moins peuplées. En 1989, le site internet de Delhaize voit le jour, ainsi que celui de Tom&Co, 
qui fait partie du groupe. Dans la même période, la chaine est la première à proposer des 
produits d’origine biologique. Fin des années ‘90, Delhaize créa la « Carte Plus » qui fut la 
première carte de fidélité dans l’histoire de la distribution belge60.  Début 2000, elle lance les 
Shop&Go ainsi que les Proxy Delhaize, encore plus petits que les AD et implantés un peu 
partout pour augmenter encore la proximité face à leurs clients et leur mode de vie. En 2009, la 
firme se lança également dans l’e-commerce avec Caddy home, une plateforme permettant de 
faire ses courses en ligne puis de se les faire livrer à domicile. En 2016, la plateforme fusionna 
avec Delhaize.be sous le format que nous trouvons actuellement. Entre 2014 et 2015, le groupe 
Delhaize connait quelques difficultés, entrainant une restructuration et le départ de 1 800 
travailleurs. En juin 2015, le groupe annonce qu’il va fusionner avec le groupe néerlandais de 
 
60 https://www.delhaize.be/fr-be/CP:history site web consulté le 1 août 2019.  
https://www.lecho.be/dossier/delhaizeahold/les-150-ans-de-delhaize-en-18-photos-historiques/9872713.html, 
consulté le 1 août 2019. 
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grande distribution et commerces alimentaire Ahold, créant à eux deux un groupe de 6 500 
magasins (auparavant 2 732)61. Désormais appelé Ahold Delhaize, le groupe a mis en place 
beaucoup de synergie, notamment grâce à une toute nouvelle stratégie en place, dont nous allons 
voir les fruits dans la suite de l’analyse.  
4.7.2 Chiffres clés de l’enseigne 
Delhaize Ahold dénombre aujourd’hui plus de 6 500 magasins à travers le monde, dont 
environ 1 000 aux USA et 792 magasins en Belgique. Le groupe emploie 375 000 
collaborateurs, dont 17 000 belges. Son chiffre d’affaires en Belgique a dépassé les 5 milliards 
d’euros en 2018 (+2,9%). Les ventes en ligne ont également augmenté de 25,7% sur l’année 
2018, pour arriver à 51 millions d’euros62, notamment grâce au service de livraison à domicile 
qui a réalisé d’excellents scores. Le chiffre d’affaires de l’ensemble du groupe Delhaize Ahold 
s’est vu grimper jusqu’à 62,89 milliards d’euros63. Cette croissance s’explique notamment 
grâce à l’impact d’un jour d’ouverture supplémentaire et d’un calendrier 2018 favorable64.  
4.7.3 Analyse de l’intégration multicanale de l’enseigne 
L’enseigne est déjà riche d’un intensif réseau de distribution en Belgique et à travers le 
monde. Sa stratégie commerciale ? Faciliter l’expérience shopping client en améliorant les 
espaces et fonctionnalités de ses magasins, mais également mettre en place des structures 
facilitant la proximité avec ses clients. Comme pour les trois études de cas précédentes, 
reprenons la structure d’analyse en trois étapes du processus d’achat pour bien analyser les 
différentes intégrations du groupe tout au long de ce processus.  
a) Phase de préachat 
Delhaize est présent sur tous les canaux, physique, en ligne et application mobile via My 
Delhaize. Il est dès lors aisé pour les consommateurs de s’informer sur les dernières promotions 
en cours sans même se rendre en magasin. Sur le site web comme sur l’application, il est 
possible de consulter les informations et descriptions de chaque produit, le nutriscore, la 
provenance ou encore les allergènes, ainsi que des conseils d’utilisation. Un client en magasin 
et en recherche d’informations plus poussées peut alors se connecter à l’application pour obtenir 
 
61 https://www.lalibre.be/economie/entreprises-startup/officiel-les-groupes-delhaize-et-ahold-vont-fusionner-
558a456b3570172b123d932b consulté le 9 août 2019. 
62 https://trends.levif.be/economie/entreprises/delhaize-passe-le-cap-des-5-milliards-de-chiffre-d-affaires/article-
normal-1098329.html consulté le 3 août 2019. 
63 https://www.lalibre.be/economie/entreprises-startup/delhaize-passe-le-cap-des-5-milliards-de-chiffre-d-
affaires-5c7633b6d8ad5878f0f36750 consulté le 4 août 2019. 
64 https://www.gondola.be/fr/news/la-nouvelle-strategie-dahold-delhaize-porte-ses-fruits-chez-nous 
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les informations dont il a besoin en faisant une recherche sur l’article. Cette recherche est 
notamment facilitée par le classement par type de produit, ainsi que par marque ; Delhaize a 
encore fait plus simple en intégrant dans l’application une recherche par code barre, permettant 
au client de scanner directement ce dernier afin d’avoir les informations recherchées en un rien 
de temps. Après analyse, les promotions sont les mêmes d’un canal à l’autre ; elles sont même 
présentées de la même manière sur le site et l’application. En magasin, on retrouve également 
les mêmes promotions. Il y a donc une belle synergie de l’offre à ce niveau entre les canaux 
(voir annexe 5).  
Concernant ses magasins physiques, Delhaize est présent sous plusieurs formats allant du 
Delhaize Le Lion, à l’AD en passant par le petit Proxy ou encore le Shop and Go. Depuis 
quelques mois, Delhaize a lancé un cinquième format, Fresh Atelier, qui a pour but de proposer 
à la clientèle des repas sains et frais : salades à confectionner soi-même ou déjà faites, 
sandwichs, jus et limonades fraiches, mais également des plats chauds, tout cela en 
collaboration avec Foodmaker65, le tout près des caisses automatiques, ce qui permet une visite 
rapide et directe, avec comme bonus le fait que les jus soient préparés à partir de fruits invendus. 
Dans chacun d’entre eux, l’offre est adaptée en fonction du type de format et de clientèle. 
b) Phase d’achat 
Concernant le passage à l’achat, la chaine propose notamment de passer ses commandes en 
ligne via son site web Delhaize.be ou encore via l’application MyDelhaize sur téléphone. Il est 
possible de soit se faire livrer à domicile, soit de venir chercher ses courses dans le Delhaize le 
plus proche au coin appelé Collect&go (voir annexe 6).  
Concernant les grands formats, depuis quelques années, la chaine a adapté son offre face à 
l’évolution et à la digitalisation croissante de la société. Ainsi, elle a choisi comme stratégie 
commerciale de mettre en place de nouvelles vitrines et comptoirs comme un véritable marché 
ouvert, proposant différents types de circuits clients. Désormais, les clients peuvent soit faire 
leurs courses de manière classique, soit se munir à l’accueil d’un appareil permettant le self-
scanning de leurs courses, appareil avec lequel ils savent donc voir en temps réel le montant du 
caddie tout en gagnant du temps en passant à la caisse. Autre possibilité : ils peuvent désormais 
passer directement à une caisse automatique et scanner eux-mêmes leurs achats, ce qui est 
pratique pour les consommateurs avec peu d’articles et pressés.   
 
65 Enseigne proposant une gastronomie basée sur des produits équilibrés, naturels et frais, dans un cadre agréable 
et avec un service rapide. https://ac-franchise.be/annuaire/the-foodmaker consulté le 6 août 2019. 
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Le site internet et l’application sont plutôt intuitifs : ils proposent tout en haut de faire des 
listes de courses enregistrables, et indiquent facilement où choisir le type de réservation ainsi 
qu’un créneau horaire (voir annexe 7). Un onglet permet également de localiser les magasins 
les plus proches. Sur le site, il est possible de commander en ligne et de se faire livrer ensuite à 
domicile, à sa convenance, en choisissant un créneau horaire (voir annexe 7). Le prix de ce 
service n’est pas gratuit, et va de 7,95 € pour une tranche horaire de livraison de 9h à 14h, à 
9,95€ si l’on souhaite une tranche horaire plus précise en matinée ou en après-midi. La 
commande est également modifiable jusqu’à la veille de livraison, avant minuit. Cette livraison 
à domicile est disponible tous les jours, excepté le dimanche, et l’offre prévoit que les livreurs 
porteront la commande jusque dans la cuisine. Un minimum de 60 euros d’achat est néanmoins 
demandé pour pouvoir bénéficier de ce service, et le paiement ne peut pas se faire en ligne, 
mais à la livraison.  
Comme dit précédemment, il est aussi possible de passer commande en ligne et de choisir 
ensuite un point de collecte où venir retirer ses achats. Le site demande alors de sélectionner un 
magasin Delhaize, puis enfin un créneau horaire, pour un prix allant de 3 euros à 4,5 euros le 
mercredi et les week-ends. De même que pour la livraison, le panier est modifiable jusqu’à la 
veille avant minuit ; ensuite, il suffit d’aller retirer et payer sa commande en point Collect&Go 
à l’entrée du magasin.  
Les deux options discutées ci-avant sont également disponibles sur l’application 
téléphonique, dont un lien direct d’installation est visible en bas de page du site web. En ce qui 
concerne les éventuelles questions, une foire aux questions existe sur le site. Elle reprend les 
interrogations principales des clients, et il est également possible d’en poser d’autres en 
remplissant un formulaire. Lorsqu’on cherche à poser une question, l’application nous oriente 
vers le site internet. Le distributeur est également présent sur les réseaux sociaux tels que 
Facebook, Instagram, Youtube, Pinterest ou encore Linkedin et Twitter. Accessibles depuis le 
site internet, sur chaque réseau on retrouve principalement un partage de recettes et d’idées 
d’apéritifs, élaborés avec des produits Delhaize, bien évidemment.  
c) Post-achat 
Concernant la phase de post-achat, les clients peuvent se rendre directement en magasin s’ils 
rencontrent un souci avec l’un des produits achetés, ou bien contacter directement le service 
post-achat par téléphone gratuitement de 8 à 18 heures, ou encore remplir un formulaire en 
ligne sur leur site web. Ce formulaire sert aussi de retour sur l’expérience client et de base 
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d’amélioration pour l’enseigne (voir annexe 8). Un retour par voie postale, pour les clients les 
plus classiques est également possible, l’adresse étant disponible sur le site web.  
4.7.4 Analyse sur le terrain : mystery shopping 
Dans le cadre de ce mystery shopping, nous avons visité deux types de magasins Delhaize : 
un Delhaize pratiquant le Collect&Go ainsi qu’un Delhaize Shop&Go nouvelle génération.  
Pour la visite de l’AD Delhaize en région liégeoise, une commande pour un montant de 30 
euros avait été effectuée pour être collectée au magasin en question. À propos du système de 
commande en ligne, les produits sont bien classés en catégories et sous-catégories, mais 
également par marques ; il est donc aisé de retrouver rapidement ce que l’on cherche. Une 
confirmation de la commande est ensuite reçue par e-mail, ainsi qu’un deuxième de rappel une 
heure avant l’heure prévue du retrait de la commande (ici, entre 14 et 15 heures).  
Une fois sur place pour chercher la commande, quelques plaques signalétiques indiquent le 
chemin du coin Collect&Go. Il faut attendre une petite vingtaine de minutes pour que le vendeur 
s’occupant de la commande arrive et réunisse la petite commande de cinq articles, de trois 
cartons différents, en un seul. Au passage, le vendeur place que pour une si petite commande, 
nous aurions mieux fait de nous rendre nous-même les chercher dans les rayons. Pourtant, le 
service Collect&Go, a contrario de celui de livraison, ne spécifie pas un montant minimal 
d’achat. Finalement, tout y est, et la commande est conforme, mais la rapidité et la bonne 
humeur du vendeur n’étaient pas spécialement au rendez-vous. A la question de savoir s’ils 
reçoivent beaucoup de commandes à préparer, le vendeur répond que oui, il y en a toute la 
semaine, même si visiblement, ce jour-là, et pour un samedi, il n’y avait que la nôtre dans le 
coin Collect&Go. Concernant la stratégie de prix, ceux-ci sont les mêmes en ligne qu’en 
magasin, que ce soit sur l’application ou sur le site internet, comme on peut voir dans la figure 
4.7. Nous avons bien évidemment vérifié cela pour d’autres types de produits/marques, et 
également pour les promotions qui sont identiques à peu de choses près. En effet, sur le site 
web, la chaine propose quelques produits en promotion unique.  L’enseigne amène donc une 
certaine cohérence et unicité des prix d’un canal à l’autre, restant donc dans une stratégie de 
prix semblable sur tous ses canaux. 
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Figure 4.7 : Comparatif de prix sur l’application, sur le site en ligne ainsi qu’en magasin et 
promotion seulement sur le web 
  
Source : Application My Delhaize, Delhaize.be et mystery shopping 
Lors de la visite dans le Shop&Go tout récemment ouvert en région namuroise, les vendeurs 
ne sont pas tous au courant des procédures d’utilisation des commandes Collect&Go, sans doute 
car cela n’existe pas dans leur format. Un caissier explique qu’en effet, il n’y a que les grands 
Delhaize qui le pratiquent, mais que la livraison à domicile est toujours possible quelle que soit 
l’adresse.  
Ce fut également l’occasion de tester le nouveau concept fraîcheur expliqué précédemment. 
Les choix sont en effet très variés, les quantités peuvent être choisies en trois formats et les 
caisses automatiques juste à côté permettent de faire une visite éclair et précise, ce qui est très 
utile lorsque l’on est pressé, que l’on a peu d’articles et que les caisses traditionnelles sont 
bondées (voir annexe 9).  
Après les avoir testés, les services que propose Delhaize sont assez efficaces, surtout en ligne 
et leur nouveau concept intégré, facilitant quelque peu la vie de certains clients, semble 
vraiment intéressant et bien conçu. On peut également noter l’effort de Delhaize pour 
coordonner son offre sur les différents canaux et multiplier les synergies entre son application, 
son site web et ses magasins physiques, notamment lors de la phase de préachat. Il reste malgré 
tout encore quelques améliorations à faire au niveau de la communication des employés et de 
la connaissance de ces derniers sur les différents services que propose Delhaize. Néanmoins, 
s’agissant ici d’une expérience mystery shopping, il convient de ne pas faire de généralités, et 
la coordination des services entre canaux est peut-être mieux intégrée dans d’autres points de 
vente.  
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4.7.5 Confrontations par rapport au cas pilote et à la littérature 
Cette étude du cas Delhaize a permis de mettre en exergue de nombreux points centraux 
observés précédemment lors de notre première introspection sur l’intégration multicanale. En 
effet, beaucoup d’informations sont ressorties de cette analyse de cas.  
Lors de l’analyse théorique, nous avions appris que le secteur alimentaire était un secteur 
clé du commerce physique. Si l’on compare cela aux résultats du chiffre d’affaires de Delhaize, 
on constate que c’est bel et bien le cas, puisque la partie du chiffre d’affaires du canal digital 
ne représente en effet que 1% du chiffre d’affaire global. Cela provient probablement des 
besoins des clients de voir, de toucher et parfois même de sentir les produits avant de passer à 
l’achat. Ces comportements sont liés aux influences de l’environnement familial, au style de 
vie de notre société et aux habitudes solidement ancrées, dont nous avons fait état au tout début 
de ce mémoire. Néanmoins, les chiffres démontrent une certaine augmentation de fréquentation 
du canal digital, et pourraient évoluer davantage dans ce sens d’ici quelques années.  
Concernant la phase de préachat, les observations lors de cette analyse vont de pair avec les 
résultats de l’enquête BVA de 2014, où l’on constate que les consommateurs ont un 
comportement plutôt store-to-store vis-à-vis des achats de type alimentaire. Cette préférence 
reste fortement ancrée dans les habitudes sociétales et viennent principalement de la crainte de 
ne pas pouvoir choisir. De plus, il y a peu de pré-recherches dans ce secteur, car il s’agit bien 
souvent d’achats ciblés ou impulsifs.  
Du point de vue de l’intégration de la firme, cette dernière essaie réellement de se démarquer 
et, au contraire de certains de ses concurrents misant davantage sur des prix bas et un décor 
minimaliste, la chaine se positionne sur un maximum de produits frais dans une ambiance 
soignée. Cela crée la différence, et comme il en est fait état dans la littérature, il s’agit d’un 
moyen de se différencier et de sortir son épingle du jeu face à une concurrence accrue. Au 
niveau de la logistique, Delhaize assure la donne, proposant des services complets, structurés, 
intuitifs dans l’ensemble, et surtout en synergie avec les différents canaux.  
Un autre point à mettre en évidence est le risque structurel, bien présent dans l’univers 
Delhaize. En effet, même si la structure est bonne entre les canaux, les collaborateurs Delhaize 
ne semblent pas encore tous en phase avec l’intégration multicanale de la firme, créant ainsi 
des dissonances, et brisant par endroits la synergie entre les canaux, nuisant donc 
potentiellement à la plus-value de l’intégration. Ce point fait bien évidemment écho à l’étude 
de cas pilote ainsi qu’aux autres études de cas, où cette intégration du processus multicanal 
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semble encore partagée d’une firme à l’autre, posant dès lors un certain nombre d’interrogations 
sur ses fondements et aboutissants.  
Néanmoins, Delhaize arrive à se développer sur d’autres dimensions et se montre plutôt en 
bonne voie d’un point de vue de l’intégration du Customer Relationship Management, concept 
développé plus tôt, mettant le client au centre de toutes les attentions. De fait, avec la création 
de différents formats et concepts, cette dernière a réussi à prendre en compte et à s’adapter à 
tous les styles de vie de ses consommateurs, en installant des caisses automatiques et des 
produits frais à disposition immédiate pour les plus pressés, et des rayons soigneusement 
confectionnés pour ceux aimant particulièrement passer du temps à faire leur shopping.  
Chapitre 5 : Confrontation finale et conclusions 
 
5.1 Confrontation finale de la partie théorique aux études de cas  
L’analyse individuelle de chaque cas étant effectuée, il est maintenant temps de prendre de 
la hauteur par rapport aux informations obtenues et de les comparer à celles observées dans la 
littérature. Pour ce faire, nous partons de l’influence du cadre conceptuel, résumant par point 
les constats généraux. L’ensemble de ces études de cas ont été très instructives, non seulement 
au niveau de l’observation, mais aussi de la participation active à leur déroulement, ainsi que 
de l’analyse des rouages et des liens entre les différents intervenants et touch points de ces 
firmes. Il est évident qu’énormément d’efforts logistiques et structurels sont déployés, mais que 
nous, consommateurs lambda, ne les remarquons même pas la plupart du temps.  
5.1.1 Attitudes des consommateurs et commerçants face aux différents secteurs 
En ce qui concerne les différents secteurs étudiés, il est très intéressant de voir à quel point 
les résultats de l’étude sont différents d’un cas à l’autre. La littérature nous apprenait plus tôt 
que le secteur de l’électroménager et du textile étaient deux secteurs clés du comportement 
d’achat cross-canal, celui de l’alimentaire du commerce physique et celui des séjours de l’e-
commerce. Nos études de cas vont dans le même sens, au vu des résultats financiers récoltés 
pour chaque firme. Concernant la recherche d’informations avant achat, nous faisons le même 
constat dans chaque cas. Après analyse et réflexion, la concordance entre théorie et réalité n’est 
pas vraiment une surprise. En effet, au tout début de ce mémoire, nous avons vu que plusieurs 
influences s’opéraient quant aux comportements des consommateurs. Ainsi, pour les achats 
alimentaires, ils sont encore assez réfractaires à l’achat en ligne, et cela provient probablement 
de comportements bien ancrés, liés au style de vie, à l’environnement social et familial. De 
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plus, bon nombre d’entre eux aiment pouvoir sentir et toucher le produit avant de l’acheter. 
Malgré cela, certaines enseignes ont réussi à convertir ces réticences, notamment Kiabi et Darty, 
qui sont parvenus à élaborer des stratégies visant à contrer les freins connus des consommateurs 
face à l’achat sur canal digital, et ce grâce à la mise en place de leur service d’e-reservation, 
permettant aux clients de calmer leurs craintes et de confirmer leurs choix après un dernier essai 
en magasin.  
Le secteur du voyage est, quant à lui, comme mentionné dans l’analyse préliminaire, un 
secteur un peu à part. Les produits vendus étant intangibles, le consommateur ne ressent pas ce 
besoin cognitif de toucher ou sentir le produit. Via internet, il obtient parfois autant 
d’informations que ce qu’il n’aurait en agence, et ce sans se déplacer, ce qui augmente 
certainement les motivations d’achat en ligne, comme nous l’avions vu dans la partie sur les 
motivations d’achat par canaux, et diminue ainsi les freins observés pour d’autres types de 
produits.  
Au niveau de l’évolution des commerçants, il apparait que tous ont tenté d’évoluer avec 
l’arrivée d’internet et de la concurrence accrue, certains avec succès, d’autres en demi-teinte. 
L’un des points cruciaux mis en exergue à la suite de l’étude de cas est l’intégration du 
personnel face aux changements. Il s’agit en effet d’éléments primordiaux pour les firmes, si 
elles veulent fournir aux clients un service sans accroc. Pourtant, l’implication des 
collaborateurs reste fort changeante d’un cas à l’autre. Darty et Kiabi ont trouvé le moyen 
d’intégrer au mieux leurs collaborateurs, l’une en proposant une part bénéficiaire aux ventes 
sur internet, l’autre en mettant en place de réelles formations et en maintenant les mises à jour. 
Cela joue énormément sur la satisfaction client, ainsi que sur la réduction du risque structurel. 
L’une comme l’autre produisent donc les synergies nécessaires à tous les niveaux de touch 
point, favorisant alors une expérience uniforme du consommateur qui peut désormais switcher 
facilement d’un canal à l’autre, et ce même avec l’appui des collaborateurs des canaux digitaux 
comme physiques.  
Ce risque structurel n’est pas aussi bien contré chez Neckermann et Delhaize. En effet, 
malgré de gros efforts de stratégies multicanales, les deux firmes peinent encore à synchroniser 
les canaux entre eux. Ainsi, nous avons pu remarquer que certains employés ont encore du mal 
avec l’intégration des canaux digitaux, envers lesquels ils ont parfois une certaine animosité, 
les voyant peut-être comme de la concurrence. Pour Delhaize, ce manque d’investissement des 
employés face à l’intégration des canaux digitaux provient certainement d’un manque 
d’habitude, ou bien, comme dit précédemment, d’habitudes comportementales trop ancrées. 
77 
 
Pour Neckermann, ce problème provient peut-être de l’inquiétude face à la cannibalisation 
importante à laquelle les canaux physiques du secteur du voyage et des vacances ont dû faire 
face à la suite de l’avènement de la digitalisation qui leur a grappillé une grosse partie de leur 
clientèle. Moins nombreuses aujourd’hui, ces agences se sentent peut-être sous pression et 
menacées par le canal digital gagnant chaque jour un peu plus de terrain, et se montrent dès lors 
peu enclines à son intégration. Ce sont beaucoup d’interrogations sur ce point – pourtant 
fondamental – de l’intégration multicanale, qui justifieraient peut-être qu’il soit davantage 
creusé au vu du peu de littérature qui lui est exclusivement dédiée. 
5.1.2 Les étapes de l’intégration multicanale, théorie versus réalité 
Ces études de cas ont permis de confronter la théorie existante sur l’intégration multicanale 
à l’intégration telle qu’elle se passe réellement. Il s’agit bel et bien d’une structure, d’un concept 
relativement complexe, dont les enjeux sont considérables dans le monde du commerce ultra-
concurrentiel d’aujourd’hui. Repartons des différentes étapes de l’intégration multicanale, et 
comparons-les aux études de cas menées et à leurs résultats. Ainsi, la première étape consistait 
à faire un choix des canaux à développer en fonction de la clientèle de l’enseigne, la base étant 
de partir d’un canal historique déjà bien solide pour se déployer sur d’autres. Au regard de cette 
étude, ce fut le cas pour l’ensemble de nos cas : ils sont tous partis d’un premier canal solide 
avant d’agrandir leur système de distribution.  
On constate également que les enseignes analysées ont essayé de mettre un maximum leurs 
clients au centre de leurs préoccupations, notamment en appliquant les principes fondamentaux 
du Customer Relationship Management. Malgré cela, et comme le souligne la littérature, les 
consommateurs sont désormais ultra-informés, notamment grâce aux possibilités 
d’informations nettement plus étendues que par le passé. Ces enseignes n’ont pas vraiment eu 
d’autres choix que d’essayer d’innover et de suivre la tendance, afin de ne pas se retrouver 
dépassées et hors course sur le marché.  
Le second point essentiel d’une bonne intégration est de s’assurer d’éviter les points de 
rupture potentiels au cours du parcours d’achat, mais aussi de maximiser la valeur client tout 
au long du cycle de vie. À la suite des études de cas, le bilan est assez mitigé entre théorie et 
réalité. Darty ainsi que Kiabi ont mis en place des services inter-canaux bien intégrés et 
accessibles d’un canal à l’autre. Ils ont aussi coordonné la communication au niveau de leurs 
employés, ce qui, de prime abord, a permis de maximiser l’expérience client positive et 
d’élaborer un parcours d’achat avec un minimum de points de rupture, s’approchant donc de 
plus en plus d’un parcours d’achat uniforme pour les clients au comportement omnicanal. Pour 
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Delhaize et Neckermann, les résultats sont plus mitigés. Delhaize a en effet mis au point 
différents services utilisables à travers l’ensemble de ses canaux, de manière assez interactive, 
mais il semblerait que l’intérêt de ces services ne soit pas encore totalement acquis par tous ses 
employés ; il en est de même pour Neckermann. Cela amène donc plus de risques de points de 
rupture et d’un parcours d’achat moins conforme aux attentes des clients omnicanaux. La 
cohérence et la synergie sont donc bien des composantes essentielles de la réussite d’une 
intégration multicanale. Nous constatons qu’il ne suffit pas de mettre le consommateur au centre 
des préoccupations pour se vanter d’obtenir une intégration multicanale réussie, mais que 
d’autres acteurs internes entrent en jeu dans sa réussite réelle.  
Ensuite, la littérature nous apprend qu’il faut être attentif au choix de canaux, notamment 
afin d’éviter le phénomène d’auto-cannibalisation (Jeanpert et Salerno, 2013). Darty, Kiabi et 
Delhaize ont plutôt bien réalisé leurs choix pour éviter un maximum cette situation, notamment 
en créant des services complémentaires tels que l’e-reservation, qui allie donc les canaux 
physiques et digitaux sans pour autant que ces derniers ne se dévorent l’un l’autre. Kiabi, ainsi 
que Delhaize, proposent également quelques pièces/promotions uniques via leurs plateformes 
digitales, et tentent alors d’augmenter leur offre en essayant de toucher davantage de clients 
avec leurs services en ligne. Neckermann a plus de mal à éviter l’auto-cannibalisation, mais il 
faut dire que l’enseigne n’est pas aidée par l’augmentation de fréquentation des canaux digitaux, 
et qu’il est difficile, dans ce secteur, de différencier les offres ou de complémentariser les 
services d’un canal à l’autre. La littérature met donc en garde face à ce phénomène, et bon 
nombre d’ouvrages tentent d’expliquer comment l’éviter ; pour certains secteurs comme celui 
du voyage, il est toutefois assez compliqué d’appliquer ces conseils, et le problème est plus 
complexe qu’il n’y parait. 
Pour Seck et al. (2011), la création d’une base de données regroupant les informations sur 
les consommateurs par canal, ainsi que la réalisation de stratégies commerciales et marketing 
coordonnées entre les canaux sont des atouts essentiels permettant de réussir une intégration 
multicanale. Cela s’avère en effet correct une fois sur le terrain. Darty et Kiabi, en particulier, 
ont beaucoup travaillé sur ces bases de données clients afin d’offrir des services de plus en plus 
personnalisés. Delhaize en a aussi pris le pas, notamment en essayant de se différencier de ses 
concurrents. On remarque que des actions coordonnées dans chacune des enseignes ont porté 
leurs fruits, rien qu’au niveau des chiffres qu’elles ont réalisés ces dernières années. Delhaize a 
notamment beaucoup revu sa stratégie et son offre en général, et Kiabi a dynamisé son enseigne 
afin d’augmenter la satisfaction de ses clients.  
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Un autre point abordé dans la littérature était l’importance de coordonner les modes de 
paiement en toute circonstance, de se mettre d’accord sur les différentes promotions et stratégies 
de prix, et surtout d’avoir de la cohérence dans ses propos. À ce niveau, nous avons découvert 
que Kiabi, Delhaize et Darty pratiquent des politiques de prix quasi-identiques d’un canal à 
l’autre, restant donc cohérents dans leurs stratégies. Chez Delhaize, les promotions sont 
valables d’un canal à l’autre, même si, comme mentionné précédemment, certaines exceptions 
sont parfois faites pour attirer davantage de clients et créer de la valeur ajoutée à leurs différents 
services.  
De plus, comme il en est fait état dans la première partie, il faut que l'information soit 
accessible de partout. Plus l’expérience d’achat est uniforme et consistante, plus on estime que 
les attentes du client sont remplies et l’expérience enrichie (gains de temps, efficacité), 
favorisant alors le retour et la fidélité de ce dernier (Shankar et al. 2010). Concernant la 
disponibilité de l’information, on constate qu’elle n’est pas toujours aussi visible qu’elle le 
pourrait. Si Kiabi et Darty font plusieurs allusions, dans leurs commerces physiques, à 
l’existence de leurs canaux en ligne, cela se fait plus rare au niveau de Delhaize et Neckermann. 
Comme l’a souligné Cyril Olivier66, directeur e-commerce de Kiabi, le fait de proposer 
davantage de services tels que l’e-reservation aux consommateurs n’entraîne pas forcément des 
achats plus conséquents, mais des visites avec achats plus fréquentes, le gain de temps et 
l’efficacité amenant visiblement le client à revenir plus souvent.   
5.1.3 Risques et coûts réels identifiés  
Certains des risques liés à l’intégration multicanale mentionnés plus haut ressortent plus que 
d’autres, notamment les risques structurel (Vanheems, 2013) et d’auto-cannibalisation (Poirel 
et al., 2008), que nous venons d’aborder dans les points précédents. Comme autre risque reflété 
lors de l’analyse, nous observons que le risque fonctionnel/logistique est lié au risque structurel, 
car ils peuvent, ensemble, potentiellement nuire à l’expérience client si l’un est mal géré. Quant 
au risque financier, nous avons remarqué qu’il est habilement contourné par certaines 
enseignes. Ce risque tient en effet compte des craintes des clients quant au paiement en ligne ; 
Kiabi, Darty et Delhaize l’ont ainsi contré en permettant l’e-reservation avec paiement possible 
en magasin après essai.  
 
66 https://www.journaldunet.com/ebusiness/commerce/1150060-kiabi-a-enregistre-110-millions-d-euros-de-
ventes-en-ligne-en-2014/,consulté le 13 août 2019. 
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Enfin, au niveau des coûts identifiés dans la partie théorique, nous avons vu au fil des études 
que l’intégration multicanale représente, de fait, un coût monétaire très élevé pour l’entreprise 
en termes de mise en place des canaux, des structures, de la circulation des informations et des 
formations du personnel. Néanmoins, elle représente également un coût non-monétaire 
immense pour les entreprises qui mettent une énergie folle à trouver les idées qui satisferont le 
plus possible les consommateurs et leur donneront l’envie de revenir. 
5.2 Conclusion 
En conclusion, l’ensemble de ce mémoire a permis de faire un état des lieux sur l’intégration 
multicanale, sur ses acteurs ainsi que ses enjeux, d’un point de vue théorique comme réel.  
Nous avons tout d’abord commencé par une analyse théorique du sujet, avec en première 
partie une analyse du cadre de la distribution, comprenant les concepts et acteurs clés de ce 
dernier. Le second chapitre a permis d’aborder plus en détail l’intégration multicanale, sa 
définition, ses enjeux, mais aussi ses risques et coût perçus.  
Une fois l’analyse théorique de la littérature existante terminée, nous sommes passé à la 
seconde partie, à savoir une analyse pratique sur base d’études de cas, afin d’analyser 
l’intégration multicanale d’un point de vue concret et de constater les mythes et réalités par 
rapport à la première partie. Pour ce faire, nous sommes d’abord passé par un troisième chapitre 
définissant le contexte d’une étude de cas, son cadre méthodologique, ses composantes, et 
portant également sur le choix des cas à analyser. Une fois ces cas choisis, nous nous sommes 
ensuite lancé dans leur analyse propre au sein d’un quatrième chapitre. Nous avons débuté les 
études par l’analyse du cas « pilote », qui est celui qui nous a donné un fil conducteur pour la 
suite. En guise de structure, nous avons commencé les études par une analyse de l’historique 
des enseignes, puis par quelques données chiffrées et une analyse point par point du processus 
d’achat. Nous sommes ensuite parti en mystery shopping afin d’évaluer l’intégration sur le 
terrain. Enfin, nous avons conclu chaque cas par une confrontation des éléments observés par 
rapport à la littérature existante et au cas pilote.  
L’ensemble de cette analyse a fait émerger bon nombre d’informations et constations, 
comme par exemple le fait que les consommateurs ont beaucoup évolué à la suite de l’apparition 
croissante du digital : ils sont devenus bien plus informés et exigeants, passant parfois d’un 
comportement monacal à un comportement cross-canal, multicanal voire omnicanal. 
L’émergence de ces nouveaux comportements a notamment fait évoluer les stratégies des 
commerçants, les obligeant quelque peu à revoir leurs objectifs et circuits de distribution. Tout 
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ceci a peu à peu fait évoluer le système commercial classique d’hier vers le phénomène 
d’intégration multicanale que nous rencontrons dans la société actuelle. Cette première analyse 
théorique a permis de déceler plusieurs types de profils comportementaux, à savoir les 
consommateurs Full-web, Full Store, les showroomers, les ROPO, et les call-center shoppers, 
comportements non exclusifs et variant d’un secteur d’achat à l’autre.  
Nous avons ensuite analysé les différentes motivations d’achat justifiant le choix du 
commerce physique ou en ligne : pour le premier, il s’agit de pouvoir toucher le produit, le 
sentir, l’essayer, et de ne pas payer de frais d’envoi ; pour le second, il s’agit du gain de temps, 
des bons plans et du fait de ne pas se déplacer. L’ensemble de ces constatations se sont ensuite 
retrouvées dans nos analyses de cas sur le terrain, analyses qui ont été réalisées sur Darty, le 
cas pilote à l’intégration multicanale indéniablement réussie, Kiabi, Neckermann et Delhaize, 
quatre enseignes de secteur très divers. Elles nous ont permis de constater qu’une bonne 
intégration multicanale ne peut se faire sans mettre le client au centre de toutes les attentions, 
sans créer de synergie entre les canaux et sans veiller à ce que les touch points soient bien 
coordonnés entre eux.  
Les séances de mystery shopping ont également permis de constater que l’intégration des 
changements par les employés est aussi indispensable, pour obtenir une belle synergie entre les 
canaux, qu’une bonne logistique entre ces derniers. En effet, des services pensés en fonction du 
client et une bonne logistique entre ceux-ci ne suffisent pas à produire une expérience uniforme 
au client. La diversité de ces cas a également permis de constater que l’intégration multicanale 
s’opère différemment d’un secteur à l’autre, et qu’elle est plus compliquée à gérer d’un cas à 
un autre. Cette dernière représente des coûts tant monétaires que non-monétaires très importants 
pour les firmes, et elle est jonchée de risques, notamment de cannibalisme inter-canaux, mais 
aussi aux niveaux financier, structurel et logistique. Il s’agit d’un sujet très large et varié, qui 
ne s’expose pas à un modèle identique pour chaque entreprise, mais qui est différent et unique 
à la fois.  
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5.3 Limites et voies de recherche 
Dans cette dernière partie, nous allons exposer les limites de notre mémoire et proposer des 
pistes de recherche pour le futur.  
Comme nous l’avions indiqué dans la partie méthodologique, l’étude de cas se résume à 
comprendre le fonctionnement du cas de manière individuelle et non générale ; c’est ensuite la 
comparaison de différents cas qui permet d’extraire des pistes de réponses et hypothèses plus 
larges. Elle ne nous permet donc pas de répondre à de nouvelles hypothèses, mais nous a permis 
de constater la véracité des concepts déjà exposés par la littérature.  
Cette étude de cas a également soulevé quelques interrogations, la plus importante étant 
l’intégration des employés à tous ces changements opérationnels et structurels qu’apporte 
l’intégration multicanale. Comme mentionné tout au long de la seconde partie de ce mémoire, 
il s’agit d’un rouage essentiel au bon déroulement de cette dernière. Sans eux, une expérience 
client réussie, uniforme et sans accroc ne peut être observée. Ce fait est bien reconnu par la 
littérature, mais les fondements des comportements des employés, leur construction ainsi que 
leur réel ressenti face à l’intégration multicanale sont encore trop peu souvent analysées. Dès 
lors, qu’en est-il réellement ? Dans certaines entreprises, les employés semblent bien plus 
intégrés que dans d’autres : est-ce seulement en surface, ou une forte intégration s’est-elle 
réellement implantée au fil du temps ? Quelles sont les craintes qui poussent certains employés 
à être réfractaires à cette intégration ? Beaucoup d’interrogations qui pourraient être analysées 
plus en profondeur via d’autres méthodes d’analyse que l’étude de cas.  
Une autre voie de recherche additionnelle intéressante concerne le phénomène d’auto-
cannibalisme dans le milieu de l’intégration multicanale. En effet, la littérature en parle 
beaucoup, il existe de nombreuses théories pour l’éviter et le contrer ; toutefois, dans le cadre 
de certains secteurs clés de l’e-commerce comme celui des voyages, l’auto-cannibalisme de 
leurs structures physiques est-il réellement évitable ? 
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Annexe 1  
 
Captures du service après-vente de Darty. 
https://sav.darty.com/ 
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Annexe 2  
 
La première image illustre la disponibilté d’un pantalon dans les différents magasins Kiabi en 
Belgique. La seconde illustre les différentes possibilités d’achat sur le site web de Kiabi. 
Captures d’écran provenant du site : https://www.kiabi.be 
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Annexe 3  
 
Brochure du magasin Kiabi, illustrant les références aux différents services en ligne et en 
magasin. 
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Annexe 4 
 
Sur cette capture, on peut voir en surbrillance le mode de recherche intuitif du site web 
Neckermann voyages.  
Capture issue du site Neckermann : www.neckermann.be/fr/home/ 
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Annexe 5  
 
Ces images représentent les promotions en cours chez Delhaize et qui sont valables sur chaque 
canal de la firme. 
Captures d’écran issues du site web www.delhaize.be, et de l’application My Delhaize. 
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Annexe 6  
 
Capture d’écran issue du site www.delhaize.be expliquant les services de l’enseigne. 
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Annexe 7  
 
Captures d’écran issues du site www.delhaize.be. La première illustre la réservation en ligne 
d’un créneau pour le collect & go, tandis que la seconde illustre la recherche d’un magasin 
pratiquant le collect & go. 
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Annexe 8  
 
Liens pour introduire une question/plainte sur www.delhaize.be/fr-be/onlineForm 
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Annexe 9 
 
Photographies illustrant le nouveau concept fraîcheur express de Delhaize à Namur, place de la 
gare. La première illustre les caisses automatiques et la seconde les nouveaux self fraicheur 
installés dans certains magasins Delhaize. 
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